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مم مما 


يأتي هذا الكتاب «تعلم التخطيط 4# ساعات» نتيجة خبرة نظرية وعملية 


طويلة لمكتب التخطيط # معهد الكويت للأبحاث العلمية,. ويهدف هذا 
الكتاب إلى بيان المبادئ الآأساسية للتخطيط والتخطيط التشغيلي بصورة 
علمية مبسطة تفيد غير المتخصصين من المسؤولين و المديرين والموظفين. 
وقد حرصنا على تقديم العديد من الأمثلة التوضيحية وابتعدنا عن التكرار 
والتشعب. خاصة أن أحد الصعوبات 4# تعلم التخطيط هي اختلاف كتب 
التخطيط 4# معاني وتسميات هذه المصطلحات وك آليات التخطيط؛ وقد 
ركزنا على المبادئ الأساسية وطرحناها بصورة واضحة من السهل فهمها 
ولكن من الضروري أن نذكر أن هذا الفهم سيتعزز من خلال التطبيق 
والممارسة سواء على مستوى الإدارة أو المؤسسة؛ ونود التنبيه بشدة على 
أن التخطيط مهم جدا لعمل المؤسسات و الإدارات و المديرين و الموظفين. 
فالتخطيط هو العمود الفقري لتحديد الأعمال المطلوب تنفيذها سواء على 
المدى القصير أو الطويل؛ كما يجب فصل تعلم التخطيط عن تعلم التجارة أو 
الاقتصاد أو البحث العلمي أوغيرها من العلوم؛ لآن كثيرا ما نجد الكتب التي 
تتحدث عن التخطيط التشغيلي أو الإستراتيجي تخلط بين علم التخطيط 
والعلوم الأخرى. وهذا الخلط غير موجود 4 هذا الكتاب. وكلنا أمل أن يكون 
هذا الكتاب أن شاء الله ذا غائدة كبيرة لمن يقرأه. 


عيد الدويهيس 
وكيس فكقب التتخطيط 


لبيك /لكذن 


مفهوم الخطة والتخطيط: 


التخطيط يعد أحد الوظائف الآساسية للمدير؛ فهو نشاط ذهني وإجرائي ينطوي على 
خطوات محددة لمواجهة الأحداث القادمة؛ تتضمن ما يجب عمله والمكان والزمان والكيفية 
التي يجب أن يتم بهاء وقد عرّف التخطيط على أنه عملية اتخاذ قرار لما سيتم مستقبلاء 
وكيف سيتم؟ ووقت إتمامه؛ ومن سيقوم به وفقا لخطوات معينة ومحددة ومركبة وفقا 
لدراسات علمية سليمة واحصائيات وتقديرات مستقبلية ويعرف «هريسون «(131221500للء 
3) التخطيط على أنه مزيج متكامل يعكس جهود الإدارة 4 تحقيق الهدف من تأسيس 
المنظمة؛ وهذا يتفق مع ما أشار إليه «فليت و بيترسون «(موورعاع5 يق غعه|, 1994) 
أن التخطيط هو العملية المنوطة بتكوين الخططء ويضيف بأن الخطط هي الإطار 
الذي تستخدمه المنظمة لوصف توقعاتها عند سعيها لتحقيق أهدافها. أما الخطة فهي 
تحديد واضح للأهداف والأنشطة والمدخلات والجداول الزمنية المطلوبة لتحقيق الأهداف 
والمخرجات 2# ظل الظروف المتوقعة». 


تذكرأن: 

© التخطيط هو الطريق إلى الإبداع. 

© التخطيط هو اتخاذ القرارات 4 أين نريد أن نصل بعد سنة أو سنتين أو خمس أو أكثر؟ 

© يمكن أن نخطط حتى نعيش 32 المستقبل؛ ويمكن كذلك أن نخطط حتى نغير المستقبل؛ 
فقد نخطط حتى نغير عقائد وأساليب عمل وعادات وأطعمة... إلخ. 


إلغاء أو تقليل القموض الستقيان 

زيادة الإنتاجية والجودة 

توضيح الأهداف المطلوب إنجازها للعاملين 

تقييم الإنجازات 

زيادة الاستفادة من نقاط القوة 

تقليل أو إلغاء نقاط الضعف 

اقتناص أفضل الفرص المتاحة 

تقليل تأثير الأخطار والتهديدات المتوقعة على المؤسسة 


الأسئلة الأساسية في التخطيط: 


© أين نحن الآن؟ (الوضع الراهن) 

© ماهو هدقنا؟ (الأهداف المستقبلية» المخرجات) 

© ما هي الطرق المختلفة للوصول لهذه الأهداف؟ (الأساليب التي ستوصلناء منهاجية العمل) 
© كيف نعرف أننا وصلنا؟ (التقييم النهائي للنتائج مقارنة بالأهداف) 
التخطيط والمديرون: 


أن عملية التخطيط تعد من الأعمال الرئيسية للمديرين: فالتخطيط وموضوعاته. 
والخطة وإنجازاتها وكل ما يتعلق به مسؤولية المديرين بالدرجة الأولى؛ ويجب أن ينشغلوا 
بهلا بقضايا تنفيذية يمكن تفويض أغلبها لمستويات إدارية أقل. وبناء على ذلك يمكن 
القول أنه من المفترض أن يكون 70-50 من عمل الإدارة العليا تخطيطاً والباقي تنفين. ب 
حين يكون50 “ من عمل الإدارة الوسطى تخطيطا. 30“ من عمل الإدارة الدنيا تخطيط 
والباقي هو التنفيد . 


من يضع الخطة؟ 

أن التخطيط عمل جماعيء والخطة يجب أن تعكس اقتناعات العاملين 4# المؤسسة: 
وخاصة الإدارة العليا وإدارة التخطيط والإدارات التنفيذية ؛ وذلك لأن لدى الإدارة العليا 
السلطة والخبرة والنظرة الفوقية الشاملة؛ ولدى إدارة التخطيط الفهم للعملية التخطيطية 
وكثير من الدراسات والمعلومات؛ فهما جهتان حياديتان: أما الإدارات التنفيذية فهي أقرب 
للواقع والإنتاج والجوانب التشغيلية والمعرفة التخصصية. 


إدارة التثيير: 


إن العالم والواقع المحلي يتغير بسرعة وبالتالي نحن بحاجة إلى التأقلم مع المتغيرات 
الجديدة حتى نستطيع أن نستمر 4 بقاءنا فالعالم - على سبيل المثال - يتغير حسب ما 
يلي: 


فسن إن 


الحئمية الصناعي لما بعد الصناعي 
الأسواق محلية دولية 

االوادة كال والعمال المسرفة والذكاء 
المؤسسات هرمية وجامدة أفقية ومرنة 
القيادة السنلطة والتعليمنات الثقة والمشاركة 
العلاقات التنافس التماوة والتشاركة 
المهارات السعيل والشيرة الإبداع والرؤية 
حتى نتطور: 


أن عملية التطوير عملية معقدة لا تستند على توافر العلم والتكنولوجيا ورؤوس الأموال 
فقط ؛ بل هناك ثلاثة محاور رئيسة لتحقيق مفهوم التطور # المؤسسة؛ وهذه المحاور 
هي الإخلاص: «كلما كانت أعمالنا خالصة لوجه الله تعالى «تطورناء و العلم: «العلم أنواع 
كشيرة فكرية ومادية: وعلينا اكتساب العلم 4# مختلف المجالات. منها علم التخطيط. 
والتخطيط لن يحل المشاكل كلها إذا كانت نسبة الفساد © النوايا كبيرة أو كان العمل 
ضميفا والإنتاجية مشدكية» والعمل» «العطل هيد حداء:ذكلنا زاد "همان واد تظورناه. وهنا 
يجب أن التنويه إلى أن عامل الخبرة 2# المؤسسة يتحكم 4# سرعة ودرجة التطور والقدرة 
على التخطيط. فلو قلت خبرة المؤسسة العلمية (عمرها قصير) كانت عملية التخطيط 
(التشغيلي والإستراتيجي) أكثر صعوبة؛ لأن خبرتها 4 وضع الأهداف والإستراتيجيات 
قليلة؛ ولعدم توافر عاملين ذوي خبرة طويلة. وضعف أنظمة المعلومات وقلة الدراسات 
العلببة بي إذا كتعث تريق أرسطط اتروع سار كيو ويس ادال بره د اإضاري 
البسقينة هالأشفيل أن عمل نشروها بعثي ا صضقيرا اتشررة شين عنيا بف التتخظيطل 
للمشروع الكبير وهذا ينطبق على المشاريع التجارية و الإدارية وعبولاللت: 


ليس بالتخطيط وحده نعيش: 
ليس بالتخطيط وحده نعيش 
فلحياتك الوظيفية تحتاج 
علم التخطيط + علم التطوير الوظيفي 


© المؤسسة البحثية تحتاج 


علم التخطيط + علم البحث العلمي والتطوير التكنولوجي 


© المؤسسة التجارية تحتاج 


© المؤسسة التعليمية تحتاج 


القائد الناجج والقائد الفاشل: 


علم التخطيط + علم التجارة 


علم التخطيط + علم التربية والتعليم 


القائدالناجح:هوالفرد الذي لديه القدرة على التأثير على الآخرين وتحفيزهم 
وجعلهم يتصرفون (يعملون) بالصورة التي يريدها. 
القائدالفاشل: هو الفرد الذي يتيح له منصبه مسؤوليات وسلطة لمكافأة ومعاقبة 


الموظفين بصورة رسمية. 


القائد الناجح 
يستمع 

يعطي معلومات 

يشجع الآخرين على التفكير 
يوضح لماذا وكيف تنجز العمل؟ 
يساعد الآخرين على حل المشاكل 
يريت ولام علوول اللكاق 

يحسن الظن بالآخرين 

يراعي مشاعر الآخرين 

يعطي اتفاق عادل 

يقدر الأعمال الناجحة ويشكرها 
عقل متطور 


جرئّ © اتخاذ تغييرات جذرية 


القائد الفاشل 
يهدد 

يبحث عن الأخطاء 

يتكلم 

يريد أن يفكر ويخطط لوحده 

يحدد للموظفين ماذا يجب عليهم فعله؟ 
يتجاهل المشاكل 

يريد طاعة 

يسيء الظن بالآخرين 

متبلد الإحساس 

لاياكن بإيجابيات الأخرين 

لا يشكر العمل الناجح 

عقل عادي 

متردد +4 اتخاذ تغييرات جذرية 


الصفات التخطيطية تظهر فى القائد الناجج 
التخطيط يحتاج # لجانه أفراداً متحمسين وذوي نظرة مستقبلية ولكن ليسوا خياليين 


ومغامرين. ولا يمكن أن ينتج الأفراد الضعفاء أو المترددين أو اليائسين أو ذوي الأفق 
الضيق أو الثقافة الضعيفة خططا ناجحة إذا كانوا هم الغالبية 4 لجان التخطيط. 


معوقات تحد من إعداد وتنفيذ الخطة التشغيلية والإستراتيجية: 

[ - الجهل بأهمية التخطيط 

2 - الجهل بعلم التخطيط. 

3 - لا يوجد وقت للتخطيط والانشغال برد الفعل والأعمال اليومية وعدم الاقتناع بأهمية 
التخطيط. 

4 - الظن أن المستقبل هو امتداد خطي للماضي والحاضر. 

5 - الخطأ 4 تحليل واقع المؤسسة ومعرفة نقاط القوة والضعف فيها . 

6 - الخطأ ف تحليل البيئة المحيطة ومعرفة الفرص المتاحة والتهديدات المتوقعة. 

7 - غياب أو ضعف أو غموضن النظرة طويلة المدى والأهداف الإستراتيجية (طويلة 
المدى). 

8 - الخلط بين التخطيط الاستراتيجي والتتبؤ. 


« اميل أنا ككون بالاخظة وتخطط» أن النشل يحدت 


بصورة مفاجّة ولا بسبقه فترة من القلق والإحباط » 
جون بربسئون. كلية بوسطن 


اتتلافان تخطيطية: 


إن أحد الاختلافات الرئيسية بين الدول المتقدمة وغيرها الاهتمام بالتخطيط؛ ويمكن 
القول أ النموذج التالي يوضح أحد جوائب الفرق, فالتخطيط يأخن وقتاً كيدا عييرا 


ل الدول المتقدمة: 

1 دول هه الى شي ُ تنفين ٌ/ 
متقدمة 6 شهور 6 شهور 

| دول ذ ١ ٠.‏ ا 5 ُ تنفين 
متقدمة 4 شهور 8 شهور 


الخطة التشغيلية والخطة الإستراتيجية: 


ثمة تشابه كبير 4 خطوات إعداد الخطط التشغيلية والإستراتيجية؛ وكلها يجب أن 
تجاوب على الأسئلة الرئيسية 2# التخطيط مثل أين نحن الآن5 وما هي أهدافنا؟ وكيف 
نصل إليها؟ والاختلاف الرئيسي أن الخطة الإستراتيجية تكون فناذة اقل تقصبيا عق 
الخظة الفشفياية كما أن إعراد الكظكل الاشغرابة يكرن هيا ؛ لأنه يتكلم عن مستقبل 
بعيد قد يصل إلى خمسس أو عشر سنوات أو حتى أكثر. ولم نستخدم # هذا الكتاب 
مصطلحات مثل خطة تكتيكية أو خطة طويلة المدى أو غير ذلك ؛ لأن تقسيم الخطط إلى 
تشغيلية وإستراتيجية كاف. 


الغرض من الخطة التشغيلية: 
[ - تحقيق النتائج على المدى القصير. 

2 - تنفين جزء من الخطة الاستراتيجية المتعلقة بالسنة الحالية. 

3 - التأكد من أن كل أجزاء المؤسسة تعمل بصوره جماعية. 

4 - إشراك جميع الموارد البشرية الرئيسية 4# تحقيق أهداف المؤسسة. 

5 - تقدم الخطة التشغيلية منهجية معتمدة للمؤسسة ككل ولكل وحدة تنظيمية. 


ها 


6 - تقدم الخطة التشغيلية تقدما منطقيا من المجالات الواسعة إلى الضيقة ؛ لتحديد 
النتائج والأعمال المطلوبة مما يترجم الموضوعات العامة إلى نتائج ذات معنى. 

7 - تعطى الخطة التشغيلية اتجاها واضحا للخطط الإدارية وخطط الأفراد الرئيسيين 
ف اللؤسسة: 


#شؤوى الى هود استموارية للمؤيبسة حجن ذا هالة وجوه تفيورات :ف القيادة. 
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للحات تخطيطية: 


يتعامل التخطيط مع العديد من مصطلحات التخطيط لعل أهمها: 
(01) الفاية 
(2) مجالات العمل الرئيسية 
(2)3 مؤشرات الأداء 
(4) التوجهات 
(5) الأهداف 
(6) الاستراتيجيات 
(7) الأعمال التنفيذية 


الغايات 
5 10 


١ 


مجالات العمل الرئيسية 


اأبوع؟! برعا قدعم الأعمال التنفيذية 
1 ومواط دره1اعم 
مؤشرات الأداء ا 
مع ورماج» دا 
/ الاستراتيجيات 
5065 
التوجهات 
60215 
١‏ 
الأوهداف 
وعنالاءء ز 0 


(1) الغايات: (1/1591005) 


لكل مؤسسة أو منظمة غاية تهدف إلى تحقيقها للمجتمع الذي تتواجد فيه؛ وهذه 
الغاية تعطي المؤسسة الحق 2# الوجود 4# المجتمع؛ والنظر إليها كشخصية اعتبارية ب 
الملجتمع. ومن ثم فإن المؤسسة يمكن أن تبقى وتستمر طالما أنها تحقق غايات مرغوبة 


للمجتمع الذي تتواجد فيه. ويمكن تعريف الغاية: بأنها مدى مساهمة المؤسسة 4 توفير 
جانب من إحدى الاحتياجات الأساسية للمجتمع الذي توجد فيه: وفيما يلي بعض الأمثلة 
لصياغة هذه الغايات 3 كلتا الحالتين: 
المؤسسة الغاية الإجمالية الغاية التفصيلية 

معهد الكويت للأبحاث | الدراسات والبحوث العلمية | دراسة موارد و الثروة الطبيعية والحفاظ 
العلمية على البيئة والكشف عن سبل استغلال 
والطاقة. طرق الاستغلال الزراعي وتنمية 
الثروة الماثية. 


جامعة الكويت التعليم التعليم الجامعي 


شركة النقل العام خدمات النقل خدمات نقل الأفراد والبضائع 


الصياغة الجيدة للغنايانا: 
تتضمن الصياغة الجيدة للغاية 4 وجود المؤسسة أو المنظمة بالنواحي التالية: 
© تحديد نوع المستفيدين من الخدمات أو السلع التي تنتجها المؤسسة. 
© تحديد طبيعة المنتج التي تقوم المؤسسة بإنتاجه. 
© تحديد نوع التقنية «التكنولوجية» المستخدمة 2# إنتاج منتجات المؤسسة. 


مثال (1): 

يمكن تحديد الغاية لمعهد الكويت للأبحاث العلمية على أنها: «القيام بالبحوث العلمية 
والتطبيقية؛ وإجراء الدراسات المتعلقة بالحفاظ على البيئة والموارد والثروات الطبيعية 
وذلك بتطوير واستخدام أحدث الأساليب العلمية والبحثية؛ كما حدد القانون مهام المعهد 
بتطبيق الخبرات والخدمات الاستشارية 4# هذه المجالات للجهات الحكومية والأهلية 
ودول مجلس التعاون يْ منطقة الخليج والعالم العربي». فهنا نجد أن: 
المستهلك: المجتمع الكويتي والعربي. 
المنتج: الدراسات والبحوث والتطوير والاستشارة # المجال العلمي. 
التقنية: نوعية الأساليب المتبعة 4 البحث العلمي. 


مثال (2): 


يمكن تحديد الغاية لبيت التمويل على أنها «توفير احتياجات منطقة الخليج بوجه خاص 
وا مسلمين بوجه عام من الخدمات المصرفية الإسلامية وفق أحدث الأساليب البنكية 
المتقدمة» 
فا مستهلك: سكان منطقة الخليج بوجه خاص والمسلمين بوجه عام. 
انهم االخدمات اللصركية الاسلاضة 
التقنية: ‏ التكنولوجية المصرفية الحديثة ب عمليات الإيداع والقروض والتحويلات 
الثالية وغيرها: 


فغاية المؤسسة هي إذن تتحدث عن ماهية المؤسسة؟ وسبب وجودها؟ ومساهمتها 
المتوقعة © المجتمعء؛ فالغاية توضح اختصاصات المؤّسسة ومجال عملها وطبيعتها. 


(2) مجالات النتائج الرئيسية (وع42 ]أباوع؟ بإع»1): 


هي المجالات التي سيبذل فيها الجهد والوقت والطاقات والإمكانيات البشرية والمادية, 
وهي مهمة ومؤثرة على أداء المؤسسة. فمجالات النتائج الرئيسية لا تهم وحدة تنظيمية 
واحدة أو إدارة معينة 2# المؤسسة بل تتداخل 4 تخصصات أكثر من إدارة أو وحدة 
تنظيمية. ومن أهم مميزات مجالات النتائج الرئيسية أنها لا تغطي كل شيء تنوي المؤسسة 
تحقيقه بل تغطي فقط الأشياء المهمة. أي أنها تحدد مجالات النتائج بدقة وبدون تحديد 
للاتجاه؛ فمثلا «الإنتاجية» تعتبر مجال نتيجة وليس الإنتاجية المنخفضة:؛ و«التدريب أثناء 
العمل» هو كذلك مجال نتيجة رئيسية وليس انخفاض كفاءة التدريب أثناء العمل؛ وكذلك 
تعتبر «جودة التخطيط» مجال نتيجة وليس انخفاض جودة التخطيط وبذلك يتم تحديد 
مجالات نتائج رئيسية (بدون تحديد اتجاه معين): 
- الإنتاجية 
- التدريب أثناء العمل 
- البحيرات النفطية 
- إنتاج الهامور المستزرعٍ 
- استزراع البلطي تجاريا 
- حماية البيئة 

ومجالات النتائج الرئيسية كثيرة والمطلوب هو ترتيب أولويتها بحجم أهميتها ونتائجها 
وتأثيرها. 


زقنع 


(3) مؤشرات الأداء (عء مكمه سرملي 1ألم1): 
وهي مؤشرات لقياس فاعلية كل مجال نتيجة:؛ ويتم تحديد المقياس وليس الكم أو 
الاتجاه. 
مثال: 
مؤشرات الإنتاجية (جدول 3): 
- عدد المشاريع 
امستخدام العمنالة علي امشاريه الجتارية 
- #استخدام اليوائية عرى الشاريع الجارية 


مؤشرات التدريب أثناء العمل وجودة التخطيط 2# الجدول رقم (4): (5) والمؤشر عادة 


مايكون: 
ايه 
- مشكلة يراد التغلب عليها مثل تكلفة إنتاج البلطي أو تكلفة إزالة البحيرات 
النفطية. 


ومن الشروط الواجب توافرها يع المؤشرات: 
- أن تكون قابلة للقياس مثل نسبة استخدام الميزانية والعمالة وعدد المشاريع. 
- حالة أو ظاهرة أو عملية متغيرة يمكن تتبعها مثل المتغيرات 2# البيئة الكويتية. 
- يمكن أن يكون هناك أكثر من مؤشر لكل مجال نتيجة مشل الإنتاجية واستزراع 
البلطي تجاريا وكذلك التدريب أثناء العمل. 
<الإشراك:فمطاسل نافيا ويعقين عليها فا وضغ الأهدافد 


(4) توجهات المؤسسة «الأهداف العامة (0215) 2)1080<أصدع:0) 

بعد تحديد غاية المّؤسسة يصبح من الضروري تحديد التوجهات التي يمكن تعريفها 
بآنها جمل تحدد التوجهات النوعية أو الكمية أو السلوكية التي ترغب المؤسسة تحقيقهاء 
وهذه التوجهات عادة ما تكون عامة وليست مفصلة وعادة ما تكون خالية من توقيت 
لإنجازهاء فمن الأمثلة على التوجهات ما يلي: 
1 - تحسين الصورة العامة للمؤسسة للرأي العام. 


إل 


2 - زيادة فعالية الموارد البشرية. 
3 - زيادة مساهمة العملاء بنسبة 20“ عن الوضع الحالي. 
4 - تقليل معدل الاستقالات من 6“ الى 74. 
5 - تخفيض استهلاك الطاقة 4# محطة التناضح العكسي بنسبة 720. 
6 - تحويل 50“ من الملوثات الخطرة © البيئة إلى ملوثات غير خطرة. 

هذه التوجهات وغيرها كثير تحدد لمن يقرأها إلى أين تريد أن تصل المؤسسة خلال 
المستقبل؟ وتحديد التوجهات المستقبلية يتطلب أن تعرف المؤسسة أين هي الآن؟ وماهي 
أوضاع البيئة المحيطة بها5 وما هي الاختيارات والفرص المتاحة؟ وما هي نقاط القوة 
والضعف # المؤسسة؟ وماهى القيود والأخطار والظروف المتوقعة مستقبلا؟ وللتعرف 
على هذا كله يتطلب أجهزة قديرة وكمية كبيرة من المعلومات الصحيحة ونظرة شمولية 
لكل هذه العوامل والتغيرات والتوجهات (الأهداف العامة) (00215) هى المدخل للأهداف 
التخطيطية (الأهداف المحددة) (وعنانك»ءزط0). ا 


(5) الأهداف التخطيطية 


إن الأهداف هي النهايات أو الأماني التي يسعى المدير إلى تحقيقها من خلال توجيه 
الجهد الجماعي للعاملين © المنظمة؛ وتظهر أهمية الأهداف من الرأي القائل «أن السلوك 
الإنساني هو سلوك هادف». وإذا كانت الإدارة تختص بتوجيه السلوك الإنساني فآن التفكير 
ك4 الإدارة بمعزل عن التفكير ف الأهداف يفقد الإدارة معناها. فالأهداف تتضمن جوهر 
السلوك والأهداف تعكسس الجهود الإنسانية: فإذا كنت لا تعرف وجهتكء؛ فإنك لن تعرف 
متى تصل إلى مبتغاك؛ والأهداف تنشط وتوجه الجهود. وهي الدعامة التي يعتمد عليها 
التخطيط والتنظيم والرقابة» فتحقيق الأهداف هو ناتج العمل التخطيطي؛ لآنها تتطلب 
التنبؤ والأخن # عين الاعتبار ما يحمله المستقبل من تغيرات؛ والآأهداف تحدد الأوجه 
المختلفة للنشاطء وتبين الواجبات والمسؤوليات اللازمة لبلوغها وتوافر المقاييس اللازمة 
لتقييم الأداء؛ لآن مقارنة الآداء بالأهداف الموضوعة يساعد على تحديد الانحرافات غير 
المرغوية. 


أهمية الأهداف: 
1 - تنشيط الجهود وتوجيهها: 
عندما تقوم المنظمة بتحديد أهدافها فآن جهود العاملين لابد أن توجه نحوهاء كما 


أنها تعتبر الدعامة اللازمة لوضع الخطط وتكوين الاستراتيجيات؛ ورسم السياسات 
والأهداف توفر حافزا للإدارة والعاملين لبذل الجهد لتحقيق هذه الأهداف. 


2 - توفير مقاييس للتقييم: 

توفر الأهداف المعايير أو المقاييمس المستخدمة 2# تقييم الأداء فهي المستخدمة 2 
تقييم أداء الإدارة والعاملين؛ طالما أن أهداف المنظمة هي تعبير عن أهداف العاملين فأن 
العافلين يقتمون الادازة وهنا لمدى إنجازها لأهدافها وأهداف المنظمة وأهدافهم.: كما أن 
المجتمع يستخدم الأهداف للحكم على مدى إسهام المنظمة 2 خدمة المجتمع. 


3 - توفير مستلزمات الرقاية: 
تسعى الرقابة إلى التحقق من أن الأداء يتم للأهداف المحددة. ومعنى ذلك أن الأهداف 
هي الدعامة الرئيسية لوظيفة الرقابة» فلا يمكن القيام بالرقابة ما لم تحدد الأهداف 
أو على أن يكم التحقق من إنجازها بمقارنة الأداء مع الأهداف المحددة يعد ذلك. 
ويمكن تعريف الصياغة الرئيسية لأهداف المؤسسة 3 الإجابة على ثلاثة أسئلة 


رئيسية. 
- ماذا ينبغي أن يتحقق من الاستثمار 2 المؤسسة5 ١/1/2‏ 
- ما هي الكمية التي يمكن أن يحصل عليها من هذا الهدف؟ 50301 /1010] 
- متى ينبغي تحقيق هذا الهدف5 معدالالا 
وهذا ما عبر عنه د. سعد الدين عشماوي 2# كتابه «التنظيم والإدارة الصناعية» بعبارة 
وباو أن دده 5 ونوعا ا هؤة و الكم ميو 


هه امه امه 


يمكن أن تقسيم الأهداف إلى: 

© أهداف طويلة الأجل: وهذه تحتاج إلى مدة طويلة من الزمن لتحقيقها عادة من 10-5 
سنوات؛ وتحدد النتائج المطلوب إليها من أجل تنفين رسالة المؤسسة. 

© أهداف متوسطة الأجل: وهذه تتراوح مدتها ما بين سنة إلى خممس سنوات (تمثل 
الخطة الخمسية). 

© أهداف قصيرة الأجل: وهذه يمكن تحقيقها خلال سنة مالية؛ وهي عبارة عن نتائج 
مطلوب التوصل إليها لتحقيق الأهداف طويلة الأجل. 


على أثه يلاحظ أنهذا التعديد الزمتي ليسن قاطفاً بل ريما يختلف من مؤسسة 
لآخرى ومن مجتمع لآخر. 
ويمكن توضيح صياغة الأهداف ببعض الأمثلة التالية: 
© زيادة الإيرادات المالية من العملاء للمشاريع البحثية إلى 60 خلال السنوات الخمس 
القادمة. 
© زيادة نسبة الموظفين الكويتيين بمعدل 5 سنوياً 
© زيادة عدد المشاريع التعاقدية من 70 إلى 100 مشروع خلال 3 سنوات مع بقاء عدد 
الموظفين بالعدد نفسه. 
© تقليصص مدة إنجاز معاملات المشتريات الخارجية من شهر إلى 15 يوماً 2 نهاية السنة 
الحالية. 
وكما يلاحظ من الأمثلة السابقة أن الأهداف قد حددت ووضحت بعناصر الأهداف 
الثلاثة (كم: نوع؛ زمن). ولكن عند وضع أهداف عامة لا تتضمن عناصر الأهداف الثلاثة 
يطلق عليها «التوجهات» (00215)) وفيما يلي بعض الأمثلة على ذلك: 
© زيادة الإيرادات المالية من العملاء للمشاريع خلال السنوات الخمس القادمة. 
© رفع نسبة العاملين الكويتيين. 
© زيادة عدد المشاريع التعاقدية من 70 إلى 100 مشروع. 
© الإسراع 4# إنجاز معاملات الطلبات الخارجية. 
وبمقارنة هذه التوجهات (00215) بالأهداف السابقة (وع“أاءءز0) نلاحظ أن هذه 
التوجهات تفتقر إلى عنصر أو أكثر من عناصر الأهداف. 
وكما ذكرنا سايقا أتد كنا كانت الأغد اف واضتحة ومحد يذ كان بالامكان توجيه الجيود 
المختلفة والمصادر المتاحة لتحقيق هذه الأهداف بشكل أفضل. ومن هذا يتبين ضرورة 
وجود أهداف (10©5اء»ز0) محددة وواضحة وليس توجهات (00215). 
وضن الأمكسة المناتيفتم أن ره كسية العاملين الكزيتر بن يبر هدفا قيس واضع 
وغير محدد حيث أن زيادة العاملين الكويتيين بدون تحديد حجم الزيادة والوقت المطلوب 
اقيق نهدا السدف أن الرصول البوجيل حجو الأعمال الظلوية هو جد لمكا قن 
تكون الزيادة 1* وقد تكون 20“: وإنجاز أي من الهدفين يتطلب جهودا مختلفة؛ فالزيادة 
|العسنخيرة [الاتشوو ينين ها ولا تحتاج إلى تخطيط ودراسات؛ وقد تأتي بدون خطة 
وخلال أي تطور طبيعي: أما الزيادة الكبيرة 720 فإنها تتطلب جهودا كبيرة من التوظيف 


وعمل الدراسات والاحتياجات والإعلان والتشجيع والحصول على ميزانية إضافية من 
الكوية وخيرها, 

وقد توضع الأهداف أو تحدد بشكل تكميلي أي أهداف تكميلية لبعضها الآخر بمعنى 
أنه يمكن وضع أهداف قصيرة أو طويلة المدى بحيث تشمل على نوع الغرض نفسه ولكن 
الخدت الكم والمن بحيد حم تعتيق الهدف الماك على لدي الطويل كما ونوعا 
وزمنا .وذلك بتحقيق هذا الهدف عن طريق تحقيق أهداف قصيرة ومتوسطة المدى. 
ومقالة على ذلك إذا كانت نسبة الكويتيين بالمعهد 2 الوقت الحالي 50“ والهدف المطلوب 
هو: زيادة عدد العاملين الكويتيين الى 80“ يعد 7 سنوات (هدف طويل الأجل). يمكن وضع 
أهنداف:متوسطة وقضبيرة الأحل تكون مراحل متقدفة أو تكسلية تحفيق الهف طويل 
الأجل كما يلي: 
© زيادة عدد العاملين الكويتيين إلى 55“ خلال السنة الحالية (هدف قصير الأجل) 
© زيادة عدد العاملين الكويتيين إلى 770 بعد أربع سنوات (هدف متوسط الأجل). 

وهنا نلاحظ أن جميع الأهداف تسعي إلى تحقيق غرض واحد وهو زيادة نسبة 
العاملين الكويتيين # المعهد, ولكن لتحقيق النسبة النهائية (7280) فقد تم تقسيم أو تجزئة 
مراحل تحقيق هذا الهدف على ثلاث مراحل وبنسب متفاوتة حسب الإمكانات المالية 
والزمنية وظروف المعهد الأخرى كالمكان ونوع الوظائف المطلوبة وغيرها. 

ومن هنا يتبين أن المميزات الأساسية للأهداف الجيدة: 
1 - يجب أن تكون اللغة واضحة ومحددة. 
ديحت أن كون اليدق مصووا بحية بنكو الناقن عه الدقيقه أن قياعن سدس اقيق 
3 - يجب أن تكون الأهداف معقولة (ممكنة التحقيق) و4 الوقت نفسه غير سهلة المنال. 
4 - يجب أن يكون تحقيق الهدف تحت قيادة شخص مسؤول. 

وفيما يلي بعض الأمثلة العملية والعلمية التي توضح الأسلوب الآنسب لتحديد ووضع 
التوجهات (00215) والأهداف (وعل/اناءءز00). 


مثال (1): 

التوجه: تخفيض استهلاك الطاقة # محطة التحلية بالتناضح العكسي. 

الهدف: تخفيض استهلاك الطاقة بنسبة 20“ 4 محطة التحلية بالتتناضح العكسي خلال 
ثلاث سنوات. 


نم 
0 


مثال (2) : 

التوجه: خفض تكلفة إنتاج الطن من سمك الهامور 4# المزارع السمكية. 

الهدف: تخفيض تكلفة إنتاج الطن من سمك الهامور # المزارع السمكية بنسبة 40 من 
السعر الحالي (5 سنوات). 


مثال (3) : 

التوسي التقليل والجد ضع اخلوكات الهواقية .2 الناطق الصنامية: 

الهدف» عمل دراسات وتقديم حلول وكوضيات لتقليل الملوقات الهواكية بف المنظقة الصنامية 
دع » بنسبة 50“ (سنتان). 


مثال (4) : 

التوجه: تخفيض ميزانية الوزارات والمؤؤسسات الحكومية. 

الهدف: تقدم الدراسات والتوصيات العملية التي تساهم 4# تقليل تكلفة أداء الإدارات 2# 
الوزارات والمؤسسات الحكومية عن الميزانيات العامة الحالية بنسبة 20-10“ (3 سنوات) 


عند وضع الأهداف هناك بعض الأمور الواجب الأخذ بها 4 عين الاعتبار للوصول 
إلى أفضل وأوضح صورة للأهداف حتى يمكن تحقيقها بأفضل وجه. وفيما يلي بعض تلك 
الأمور: 

عات 


اختيار الهدف المناسب: 


اتا كان المدشتكبيرا فقو يكرزهدها كباتنا أو:سهياة انها هدا أي أنه غير 
واقعي. وعدم الوصول إليه قد يسبب الإحباط وخيبة الأمل:أفا إذا كان الهدف سياد 
وسيطا فإن إنجازه يكون سه لاء يمني اك يقتا الريجية صخيو وانبت اول يبيط 
أن تكون لأهداف معتدلة ومعقولة ومناسبة حتى يمكن تحقيقها مع التوقع بحصول 
بعضب العوائق التي تمنع تحقيق بعض منها ؛ ولكن إذا كانت الأهداف قد تمت بعد توافر 
الدراسات والمعرفة بالواقع والإمكانيات والبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة فإن هذا 
يجعلنا قادرين على وضع أهداف مناسبة يمكن التوقع بتحقيقها بنسبة كبيرة. 


تعارض الأهداف: 
عند وضع الآهداف يجب أن يؤخذ بالحسبان تعارض تحقيق هذه الأهداف أو الوصول 
إليهاء فعند وضع الأهداف والتخطيط لتحقيقها لابد أن يتم تقديرها ومدى إمكانية 
الوصول إليها عن طريق دراسة الإمكانات المتوافرة كالموارد المالية والإمكانات البشرية 
والوقت المتوافر وغيرهاء إذ عند وضع أو تحديد الأهداف يجب أن تؤخذ جميع الإمكانات 
والموارد المتوافرة بالحسبان؛ وتقدير حجم الأهداف ومدى إمكانية تحقيقها حتى لا تتعارض 
ولا يؤثر أحدهما على الآخرء ومثال على ذلك لو أن إحدى الإدارات البحثية وضعت 
الأهداف التالية: 
- زيادة عدد المشاريع بنسبة 70 خلال سنتين. 
- تدريب العاملين وزيادة الدورات التدريبية بنسبة 50 خلال سنتين. 
- عدم زيادة عدد العاملين خلال السنة الحالية والزيادة بنسبة 5 خلال السنة القادمة. 
هنا نلاحظ أنه تحقيق الهدف الأول وهو زيادة عدد المشاريع بنسبة 70 يتطلب 506 
ل فالية إضاقية :وهداها بسكل دق بنعايضن 
مع الأهداف الأخرى وهي زيادة تدريب العاملين وعدم توظيف عمالة جديدة حيث أن 
زيادة عدد المشاريع بهذة اللسبة الكتيرة كاؤل هاسين يحظلب من العاملين نهدا إضافيا 
وتواجدهم بالعمل لفترة مستمرة. وقد يؤدي هذا إلى عدم استطاعتهم المشاركة ب دورات 
تدريبية لتحسين أدائهم وكفاءتهم مع أن أحد الأهداف هو زيادة نسبة الدورات إلى 0 و 
ذلك أن أحد الأهداف هو الإبقاء على عدد الموظفين أو الم بنسبة صغيرة جدا مقارنة 
مع طموحات الأذازة: ومن عننا كترئ أن هته الأعداق عير أعداكا مسا ركنة يحبفث 
تحقيقها وبالتالي فإن هذا سوف يؤدي إلى عدم تحقيق هذه الأهداف. و4 حالة العمل 
بها فأن نهاية المطاف سوف تكون عبارة عن هدر للموارد المالية والبشرية: ويكون أداء هذه 
الادازة بالتسية لاؤذارة العليا أداة ضفيفا ومقطيطا بيك : 


أولويات الأهداف: 

إن الأهداف (الإنجازات) المرغوبة تستهلك موارد بشرية ومالية وهي 2# أغلب الأحوال 
موارد محدودة مما يتطلب تقليل حجم بعض أو جميع الإنجازات (الأهداف) أو تأخيرها 
أو حتى إلغاء بعضها 4 سبيل تحقيق الأهداف المهمة. ومن هنا يجب ترتيب الأولويات 
خ الأهداف المطلوب تحقيقهاء فالأهداف 3 مؤسسة ما عادة ما تكون كثيرة فهناك 
أهداف علمية وأهداف تطويرية وأهداف إدارية....الخ. فتحديد أهم الأهداف المطلوية 


ل كل مجال وتوفير متطلبات تحقيقها من موارد بشرية ومالية وزمنية...الخ. يفرض على 
المسؤولين # كل مؤسسة اتخاذ قرارات واضحة بالنسبة لأولويات الأهداف ولمجالات 
النشاط ولتوزيع الموارد البشرية والمالية لتحقيق الأهداف. ومن هنا يعتبر التخطيط 
للمستقبل القريب والبعيد هو «اتخاذ قرارات” 4# ماذا سنعمل؟ وماذا لن نعمل؟ فكثير 
من الأهداف هي مهمة وضرورية ومطلوبة؛ وكفاءة المئؤسسة هي 2# اختيار أكثرها أهمية: 
وتأخير أو إلغاء أهداف أخرى هامة؛ والمقياس للتقديم أو التأخير هو ع مردودها الكبير 
على فعالية المؤسسة وإنتاجيتها وحجم المشكلة الحالية وتأثيرها ,إقوكاة تعن ف اتسانه 
الإداري أهدافا متقره 5 تداق وقالا بفطوير نظام تقييم أذاء الموظفين أو بدراسة نظام 
الترقيات أو بالارتفاع بنوعية التدريب الخارجي... الخ. فكل نشاط أو هدف يتطلب 
اهتمام وموارد والمفاضلة تتطلب معلومات صحيحة وكثيرة؛ فقد تظهر هذه المعلومات 
تكلا أن نظام تقييم أداء الموظفين فعال بنسبة 80“ أو أكثر ب حين أن نظام الترقيات 
منخفضن الكفاءة بدرجة كبيرة ولهذا تأثير على إنتاجية قطاع كبير من الموظفين . قمن 
هنا تعطى الآولوية لتطوير نظام الترقيات بل قد تَلَعَى فكرة تطوير نظام تقييم الأداء 
نهائيا؛ لأن وضعنا فيه جيد وقد تظهر المعلومات أن المشكلة ليست # نظام التقييم بل 
4 إدارتين لأسباب لا علاقة لها بالنظام: فالمعلومات الصحيحة عن البيئتين الداخلية 
والخارجية تساهم مساهمة كبيرة جد .4 تحديد أهدافها وحجمها وتوقيتها وأولوياتها 
والاختيار الأصعب. والقرارات الهامة هي 2# المفاضلة بين عدة أهداف ضرورية وهامة 
وترابي ت يدها ليزه ار مطراض :وا لمارمات السيجيعة والكديرة والخيرة والشورى 
تساهم 4# تر شيد القرارات والأهداف ومواصفاتها. وعدم تحديد الأهداف فإنا ما يؤدي 
إلى إثار: : كسار سكقامة من وقف إلى الك وتسقيق إتحازات تمرقية والزكون فا التعادل 
مع الواقع بسياسة ردة الفعل والقرارات غير المدروسة أو الناقصة:؛ فتحديد أين نحن 
اذ وإلى او يجب أن تابر لمزم" وما هي الصعرداك ١‏ الوجردة وقا في الإمكانات 
المتوافرة؟ وما هي الفرص المتاحة؟ كل هذا يؤثر .2# اختيار الأهداف المناسبة. ولاشك أن 

هذه عمليات متشعبة وبحاجة إلى جهد وعمل وتفكير ومعلومات؛ فالتخطيط عمل يستنفد 
الكثير وذلك شيء لابد منه؛ لآنه عمود للتنفين الناجح وللإنجازات الكثيرة. 

إن اختيار الأهداف والتأثير 4# اختيارها مرتبط ليس بفرد أو إدارة بل يجب أن 
يشترك فيه أكثر من مستوى إداري أو أكثر من إدارة, ومن المنطق أن تؤثر 4 تحديد 
كل هدف بصورة أكبر الجهة الأكثر خبرة وعلماً 4 مجال الهدف, فتحديد هدف علمي 
مشلا لعنصر برنامج علمي هو بشكل عام من اختصاص الإدارة البحثية المعنية فهي التي 
على إطلاع بالأبحاث 4 هذا المجال محليا وعالمياء فتحديد الهدف كما ووقتا ونوعا هو 


معن ا خسم ادها ونافن الادانة العليا و ادادة اللبسا نانم واستطليسل اتنا ايكون تكن 
فيلا جة ذلك اليدق من الناحية العلمية نظ حين أن دور الإدازة العليا وإدارة السياسات 
والتخطيط يكون كبيراً ب الجوانب الإدارية للهدفء والمتعلقة بارتباط الهدف بالناحيتين 
الاجتشاعية والاقتضبابية فك الكريغ وكذلك دورهها العبير تق وضع معايين المفاضلة بين 
عدة أهداف علمية وإدارية:» وتوزيع الموارد المتاحة على هذه الأهداف. وغ كل الأحوال 
التخطيط عملية جماعية تشارك فيه مختلف الأطراف المعنية. ولاشك أن الاقتناعات 
الشخصية وكذلك المصالح الشخصية واستعداد الفرد للدفاع عن الأهداف التي يقترحها 


وغير ذلك أمور تؤثر شُْ تحديد أهداف المؤسسة وتعمل 2 وضع أهداف خاطئة ب كثير 
من الأحيان. 


الطرق المستخدمة لتحديد الأهداف: 

1 - الاعتماد على الأداء # الماضي. 

2 - التنبؤ بالمستقيل. 

3 - استغلال الموارد المتاحة بأقصى طاقة ممكنة. 
4 - احتياجات وتوقعات الجهات المستفيدة. 

5 - المقارنة بأداء مؤسسات مماثلة. 


لماذا يعتبر ترتيب الأولويات عملية صعبة؟ 

1 - الأهداف والطموحات كثيرة ومتنوعة ومتناقضة. 

2 - اختلاف المؤهلات والخبرات والاقتناعات الفردية للعاملين 3 المؤسسة (زراعة: 
أسماكء. طاقة..... الخ). 

3 - الاختلاف 4# فهم الرسالة وأهداف المؤسسة. 

4 - عدم رغبة البعض 2# الدفاع عن قناعاتهم. 

5 - القائمة السرية أهداف غير معلنة (مصالح شخصية؛ طموحات شخصية:؛ عداوات... 
الخ) 

6 - عدم الرغبة 4 اتخاذ قرارات فورية 4 بعض المجالات والرغبة 4 تأجيلها . 
«من الغريب أننا لا نستغل الأغلبية الساحقة من قدراتنا كشعوب وحكومات ومؤسسات 

وإدارات وأفراد. وقاكها نضع معوقات, فبإمكان الفرد منا أن يقرأ ثلاثين كتاباً سقويا مع 

أن أغلبيتنا لا تقرأ حتى كتاب واحد . وباختصار يْ عقولنا طاقات كبيرة غير مستغلة و 

مكالؤتك ا "طافات كيه قير سنتفلة وبإنكاننا قدا تسقيق زات إذا صحهنا فشاقدنا 


وأخلصنا مقا ومونشاتها وأرطاضا اق هوا أهذاها مخراضعة لأنقيكم ونؤسسالكه 
ووظتكم لا أدعو إلى الطموحات الخيالية ولكتنا بإمكاتنا أن نحفق الكثير والعاكق الركيسن 
هو نحن بكسلنا وتشاؤمنا وأعذارنا التي لا تنتهي». 


الإدارة بالأهداف: 

شيم يشر دراكو نوق اكثر ووم كلقن بك موهلا يشو على انتقه ان الأهداف 
إدارة المديرين أطلق عليه «الإدارة بالأهعداف» وعلاناءء زا0 لإا أمءدمع8 102302 : فقد 
لاحظ «دراكر» أن المطلب الأساسي لإدارة المديرين هو التحديد المقدم للنتائج والاعتماد 
على الرقابة الذافية وقد القشر استخداء هذه الفكرة ولاقت كيولا م ستظمات الأعمال 
كالمستشفيات والجامعات والبنوك والحكومات. ورغم أن فلسفة الإدارة بالأهداف ظلت 
كما هي منذ أن قدمها «دراكر» إلا أنها ظهرت تحت مسميات متعددة منها «الإدارة 
بالنتائج» وتخطيط ورقابة العمل «والأهداف والإستراتيجيات والتكتيك» و«ميثاق المحاسبة» 
وغيرها. 


تعريف الإدارة بالأهداف: 


«عملية يقوم بواسطتها الرئيس والمديرون والمرؤوسون 2# منظمة ماء بالمشاركة بتحديد 
أهدافها وتعريف الميادين الرئيسية لمسؤولية كل فرد 4 شكل نتائج متوقعة؛ واستخدام 
هذه المقاييس كمرشد لتشغيل الوحدة وتقييم مشاركة كل عضو من أعضاتها». 


(6) الوسائل (5]:2]©8165): 

تعتبر الوسائل أو الأساليب أحد الأبعاد الحيوية 4# تكوين عمل الإدارة حيث هي المعبر 
المستخدم 4 تحريك المواقف لإحداث التغير المتوافق مع أهدافها المختارة. فالإدارة تحاول 
أن تنتقل من الموقف السائد الذي تمارس فيه نشاطها إلى الموقف المستهدف الذي يصف 
النتائج والإنجازات التي قامت من أجلها بتحقيق هذا الانتقال. فلابد للإدارة من الالتجاء 
إلى وسائل وأساليب محددة الفعالية من جهة. ومتناسقة مع طبائع المواقف ومتطلباتها من 
جهة ثانية. فالإستراتيجية (الوسيلة) هي الأسلوب الذي ستتبعه المؤسسة لتحقيق هدف ما 
أما السياسة فهي عبارة عن مبداً أو قناعة تؤمن بها المؤسسة؛ وعادة ما تكون السياسات 
محددة الاستراتيجيات المتاحة أي تقلل من عدد الاستراتيجيات المتاحة للوصول للأهداف 
المطلوية, كتإذ] افكرضها مغلا أن سياسة امؤيستة اها عدم فصل أ مؤظلف فإن إستر اميه 


الترهيب بالفصل لتحقيق هدف زيادة الإنتاجية تصبح غير مقبولة. فلابد من البحث 
عن إستراتيجيات (وسائل) أخرى مثل زيادة الحواغز المادية والمعنوية وزيادة التدريب. 
ومن هنا يتين لنا أن الأنشطة التي تختارها وتحددها الإدارة هي عبارة عن وسائل وطرق 
واتجاهات تعمل بها الإدارة لتحقيق الوصول إلى أهدافها حسب معطياتها وإمكاناتها 
المالية والبشرية» ويمكن توضيح صياغة الوسائل ببعض الأمثلة التالية: 


مثال (1) : 
افيه ظيكؤبادة قسبة الكروسين نقسبة 15 سنوي 
الوسائل: 1 - طلب وظائف جديدة من الحكومة لتوظيف الكويتيين. 

2 - تقليل توظيف غير الكويتيين أو إيقاف توظيفهم. 

3 - زيادة الحوافز. 

فتحقيق هدف الزيادة يمكن أن يتم بأحد الوسائل أو بوسيلتين أو ثلاث وسائل مجتمعة: 

والكتيان العراد ظ اتهاذ اليسيلة أو الندول يعسن على الدواساف وقواشر الناومات والخيرة 
قمكلا معرقة الوضع السياسى والاقتضادي العاد ين احصمالية النجاحة الوسيلة الأرلن: 
والمعرفة بتوافر نوعية الكفاءات المطلوبة للعمل عند الكويتيين تساهم ذ إمكانية اختيار 
الوسيلة الكانية وهكذا: 


مثال (2) : 
الهدف: زيادة المياه الجوفية بمعدل 2 مليون جالون إمبراطوري خلال سنتين ب منطقة 
الصليبية: 
الوسائل: 1 - ضخ المياه الزائدة عن الحاجة والمنتجة من محطات التحلية 4 الأرض 
(الشحن الاصطناعي ع318اعع! 612011221 ) . 


2 - وضع أمنشن وقواعد سحب المياه الحوقية كها 00 


مثال (3) : 
الهدف: خفضن تكلفة إنتاج طن من سمك الهامور بنسبة 0 عن التكلفة الحالية خلال 
خمس سنئوات. 


الوسائل: 1 - إجراء الأبحاث المتعلقة بتقليل السمك التالف بسبب المرض. 
2 - إيجاد بدائل جديدة ورخيصة لتغذية الأسماك. 


(7) الأعمال التنفيذية: 


إذا كان الهدف زيادة العاملين الكويتيين بنسبة 5 خلال سنة:؛ وكانت الوسيلة 
(الإستراتيجية) هي طلب وظائف جديدة من الحكومة فإن الإجراءات أو الأعمال هي 
مجموع النشاطات التنفيذية من مراسلات واجتماعات واتصالات.... الخ التي سيتم 
اتخاذها لتحقيق هذا الهدف. فالإجراءات تحدد من سيقوم بهذا العمل؟ ومتى؟ وما هي 
الاستعدادات؟ وسيتم الاتصال بمن5... الخ. إن العملية التخطيطية تكتمل بالإجراءات 
(الأعمال التنفيذية المطلوبة). فوضع هدف زيادة الإنتاجية بنسبة 30 4 مؤسسة خلال 
سنتين يجب أن يكتمل باستراتيجيات واضحة وإجراءات محددة وأهداف صغيرة لبعض 
الإدارات أو كلها 4 بيان نسبة مساهمتها 4 تحقيق هذا الهدف الكبير والوصول إلى هذا 
لا يساهم فقط 4# ربط التخطيط وأهدافه بالواقع بل يجعل إعداد الخطط وأهدافها 
واستراتيجياتها وإجراءاتها عملية واضحة ومفهومة. شارك # إعدادها عدد كبير من 
مستويات إدارية مختلفة. 


الغرض من الأعمال التنفيدية: 
© تحديد الواجب حدوثه حتى تتحقق الأهداف. 
© تعمل خطة العمل كمركبة للاتصالات. 


خطط العمل تعمل على زيادة العقلانية 4 تحديد مايلي: 

1 حدهل بالامكان إنجاز هذا اليدف 2 الفكرة الحتوة انه 

3 هل اللقلومات والميارات اللظلوية لأنهاة النشظة معروظة يف اللؤسيةة 
3 - هل الموارد المطلوبة متوافرة أو يمكن توفيرها؟ 

لحمل الفلومات الشيردرية فده 

5 - هل هناك طرق أخرى للوصول للهدف يجب التعرف عليها؟ 


خطة العمل: 

عندما يتم تحديد الأهداف التشغيلية بوضوح كنقطة محورية لأي خطة تشغيلية؛ ويتم 
تحديدها كنتائج مرغوبة ومحددة ويمكن قياسها يمكن اعتبار الأهداف المنطقة المرغوب 
الوصول إليهاء واعتبار خطة العمل هي كيفية الوصول إلى ذلك وبالتالي فخطط العمل 


هي الطرق المحددة التي يتم من خلالها تحقيق الأهداف. وتتصف خطط العمل بما يلي: 
- تحديد الخطوات أو الأعمال المطلوبة. 

- من سيكون المسؤول عن إنجاز هذه الأعمال؟ 

- متى سيتم تنفيذ هذه الخطوات (الأعمال)؟ 

- ما هي الموارد المطلوبة لتنفيذ هذه الأعمال؟ 

- ما هي الآلية المطلوبة للتأكد من رقابة إلانجاز على هذه الأعمال؟ 


نماذج خطة العمل: 

صممت نماذج خطة العمل لتحديد العوامل الرئيسية المطلوب تضمينها خطة العمل وهي 
عادة ما تكون بسيطة ومرنة بما فيه الكفاية حتى يمكن إجراء تعديلات عليها تلبي احتياجات 
الديرين: وضاذةاما يكون التمودج ثابتا ويوضع استجاية لنظام معتمن إن وضع نماذج مرنة 
لخطة العمل يهدف إلى إنجاز الآعمال المطلوبة بطريقة فعالة ويوضح الجدول (1) الطريقة 
الشائعة 4 إعداد خطة العمل وهناك نماذج آخر كما هو موضح 4# الجدول (2). 


جدول رقم (1) يوضح نموذج خطة عمل بسيطة 


المهمة والخطوات الأفراد المسؤولون تاريخ الانتهاء 
جدول رقم (2) نموذج خطة عمل 
الخطوات المسؤولون المسؤولون المسؤولون التغذية 


العملية الرئيسي الآخرون الرئيسى الآخرون الرئيسي الآخرون المسترجعة 


(1) الإستراتيجية والسياسة 

السياسة / السياسات هي عبارة عن مبداً أو مبادئ تؤمن بها المئؤسسة؛ فالسياسات تعمل 
على ترشيد القرارات خلال المؤسسة وتساهم 4# تحقيق أغراضها . فاللوائح والإرشادات 
والاجزاءاف الكترية والتيتحكم احجان ااسعة هيك مؤسياسات الؤديسة واقشاهاته] 
فمثلا قد يكون من مبادئٌ المؤسسة عدم التفريق بين الرجال والنساء ف التوظيف أو الترقية 
أو يكون من مبادئ المؤسسة معاقبة المقصر # عمله بغض النظر عن جنسيته أو العكس. 
وليس بالضرورة أن تكون السياسات كلها جيدة بل بعضها فد .يكون ذا مردود سيء» عموماً 
فالسيانينات غابة ماتجن من الانخرافيجيات (الرساكل) الشولة إدادياً «مجضههيا لوصول 
إلى الأهداف المطلوبة ولذلك يجب على المشاركين 4 العملية التخطيطية أن يعرفوا البيئة 
التي يعملون بها وهذا لا يعني بالضرورة الاستسلام لهذه البيئة ولكن الواقعية قضية 
فظلرية خن لأ بيعي الفخظيظ عا قطريا له حاافة لسبالواقى 


(9) الرؤية: 

«الرؤية عبارة عن مزيج من بعض الأهداف العامة والقيم والآماني التي تسعى لها 
المؤسسة هذا بالإضافة إلى عبارات حماسية أو عاطفية. وأفضل ألا يتم استخدامها أو 
اعتبارها جزء من العملية التخطيطية». 

رؤية: كان عام 1990 «عام المستقبل» بالنسبة للجمعية الأمريكية - التدريب والتطوير 
- عندما كرست تلك السنة لتطوير رؤية مستقبلية لعام 2000 م. واشترك 4 رسم الصورة 
المستقبلية للجمعية أكثر من أربعمئة شخص من الإدارة العليا وأعضاء مجلس الإدارة 
والمشتركين 2# الجمعية؛ كما اشترك أكثر من مئة وخمسين فرعا للجمعية. وبعد التوصل 
إلى الرؤية المستقبلية وضعت الجمعية خطة عمل تنفيذية على مدى عشر سنوات القادمة. 
وهذه بعض الاقتباسات من عملية بلورة الرؤية للجمعية: 

رؤيتنا لعام 2000: نحن جمعية عالمية رائدة 2 مجال التدريب وتطوير الأداء. 

مهمتنا: توفير المهارات القيادية للأفراد والمؤسسات لتحقيق كفاءة عالية 3 الأداء 
والإنجاز. 

قيمنا: نحن نحترم كرامة الفرد وقيمته وقدراته على العمل. 
- نحترم اختلاف القدرات بين الأفراد ونعتبره مصدر قوة وإبداع. 
- نؤمن أن تطوير الفرد أساس تطوير المؤسسة. 


- نؤمن كذلك بأن على المؤسسة أن تتيح للفرد فرص النمو والتطور ليصل بقدراته إلى 

- نعتقد أن العمل الجماعي ضروري لتحقيق قيمنا. 

- نؤمن بآن تحسين جودة الحياة ورفع مستوى المعيشة 4# المجتمع يتطلب أن تكون مؤسساته 
منافسة وناجحة؛ وهذا لا يتحقق إلا بمساهمة القوى البشرية بكل طاقاتها. 

ء لهج لعود يان القتلم غولية ستهرة أنداء 

- تعتبر جمع المعلومات ودراستها ذات قيمة وأهمية لتطوير الحقل الذي نعمل فيه. 

- نعرف قيمة الجمعية ودورها الرائد القيادي 4 دمج الأفراد والمؤسسات مع المثل العليا 
والأهداف السامية التي تحقق النجاح والتقدم للمؤسسات والمجتمع ككل 

- نحن نؤمن بأن هناك علاقة وطيدة بين تدريب القوى البشرية وتطويرها وأداء المؤسسة 
والفرد. 

تجن تعفن جدنيها مخالاً يحددى يه عط تمقيق هذه القيه كلها : 


التغيير عملية شاملة: 
أهداف صحيحة مهارات مناسبة حوافز فعالة موارد كافية أعمال تنفيذية 


أنظمة معلومات فعالة 


(دراسات» إحصائيات عن 
المؤسسة والبيئة الخارجية) 


| أراء الادارة العليا سند ١‏ 
0070 55 8 5 5 
١‏ والموظفين والمستشارين سف يي نوجدت , 


معلومات وحقائق 0 559 الغادة 
عن الأداء الحالي . 
احتياجات العملاء و 2 خطط المنافسين 


ال معلومات,المصا 


رحة 


الاستقصاءات أراءا 


- البيئة الداخلية للمؤسسة البيئة الخارجية 
9 أ ١ 1 1 ١‏ 
. 1 نقاط نقاط فرص تهديدات 
2 القوة الضعف متاحة متوقعة 
1 1 1 1 1 
4 5 أ كَْ 
1 2 3 مجالات 
ا 7 م 8 عفل 
3 ش ق يي كيسية 
١ 0‏ 0) مجا 
3 َ 9 5 (20) مجال) 
- 0 
1 ماك 
45 
! ه يتم جمع معلومات تفصيلية 
5 ص له عن مجالات العمل الرئيسية 
س ذات الأولوية العليا 
عشر مجالات 3 1 
عمل رئيسية أق 
ذات الأولوية أك 
1 ١م‏ 
1 يي (انظر الصفحة التالية) 
2 5 


613 


كتابة سيناريوهات ممكنة 
( ثلاثة إلى خمسة ) 


52 9 
أهداف 
ل وعنالاءء زطا 0 ١‏ 


ء 2 
أهداف 
وعناثاء»ء زط َ 


5 227 
_ وع/اثاءء زط 0 وع/ان]ء»ء زط 0 , 


سيناريو( 3 ):< خطة تشغيلية ( 3 ) > 
سيناريو(1 ):< خطة تشغيلية [1 ) > 


الأعمال الأعمال 
التنفيدية (1) التنفيذية (2) 
ْ أ | 
اختيار السيناريو المناسب نفين السيذ 
(سيناريو رقم 3) 


الاستقصاءات أراء الم< 


المعلومات,المصارحة: العمل الجماعي:الشفافية»مالتشاورءالعمصفالدهني 
بن والخبراء: الاجتماعاتء الاسستشارات 


التحليل الاستراتيجي الرباعي 
«التشغفيلى» 


الفعالية والكفاءة 

الفعالية لإعدصعك 1ل]اط : عمل الأشياء بطريقة صحيحة وذلك من خلال إدارة ممتازة 
تتعامل بإتقان مع نقاط القوة والضعف الموجودة 2 المؤسسة. فالفعالية هي عمل الأشياء 
بصورة صحيحة أي إتقان العمل. 

وبالنسبة للمشاريع البحثية فإن تنفيذ المشاريع بصورة صحيحة من حيث جودة التجارب 
والتقارير واستخدام العمالة المناسبة كما ونوعا وإنجازها 4 الأوقات المعتمدة؛ كل هذا 
وغيره يعكس كعالية مرتفعة؛ لأنه أدى العمل المطلوب تنفيذه بصورة صحيحة: وفعالية 
عنصر البرنامج والبرنامج هي # حجم ونوعية المشاريع وفعالية استخدام الموارد البشرية 

الكفاءة ديعل الأعع]1آ : عمل الأشياء الصحيحة من خلال تعامل واع وحكيم مع 
الفرصى المتاحة والتهديدات الموجودة 2# البيئة الخارجية (على سبيل المثال اخّتيار أفضل 
الأفكار البحثية التي تحتاجها الكويت) فالكفاءة هي عمل الأشياء الصحيحة أي اختيار 
العمل المناسب. وهي اختيار المشاريع الصحيحة بين عشرات أو مئات المشاريع المقترحة, 
فالكفاءة العالية تعني أن المشاريع المختارة هي أهم المشاريع التي تحتاجها الكويت حيث 
تتوافر فيها جميع أو أغلب عوامل الاختيار الصحيحة التي تحقق منافع علمية أو اقتصادية 
أو اجتماعية أو كل أو أغلب هذه المنافع وكذلك الأمر بالنسبة لعناصر البرامج والبرامج. 


من الضروري ذكر هذه الملاحظات: 

1 - لضمان الحيادية 4# اختيار عوامل الكفاءة أو الفعالية قلا بد من مشاركة أكبر عدد 
ممكن من ذوي الخبرة والتخصصات 2# تحديد العوامل وأوزانها. 

2 - النظرة الشمولية للبحث العلمي أي التعرف على السياسات العلمية والتكنولوجية ب 
الدول المتقدمة والنامية تساهم 2 واقعية تحديد عوامل الكفاءة» فزيادة الوعي 2 
مجالي التخطيط للبحث العلمي وتجاربة والعوامل المؤثرة فيه من عوامل اقتصادية 
وسياسية وعلمية عملية ضرورية. 

3 - الاهتمام بعوامل الكفاءة يعني الابتعاد جزتيا عن التفكير كعلماء فقط أي من الضروري 
أن نهتم باحتياجات المجتمع والنظرة لها من زوايا اقتصادية واجتماعية وسياسية. 


الكفاءة والفعالية 
لع ضعك 11 مضه ددعم حتاعع]]ع 
كفاءة عالية كفاءة ضعيفة 
لالاعع ]1ع ع الاعع ]عدا 


يعيش يموت سريعا فعالية ضعيفة 


الاك لإاءاءآن0 غ1دآ امع لطعم 


ينمو بقوة يموت ببطء فعالية عالية 
عالط لإالاا0!؟ نآ أصعكء لاع 


التحليل الاسنراتيجي الرباعي 

التحليل الاستراتيجى الرباعى (511/07) هو دراسة المعلومات والبيانات والآراء للتعرف 
على نقاط القوة والضعف فى المؤؤسسة؛ وكذلك التعرف على الفرص المتاحة والتهديدات 
المتوقعة 3 البيئة المحيطة بالمؤسسة (البيئة الخارجية). وسنعرّف بداية المصطلحات الآتية: 

نقاط القوة: (5]/60811) وهي تتعلق بالمزايا الموجودة 2# المؤسسة أو الإدارة أو الدائرة 
وهذه القوة قد تكون موارد بشرية متميزة أو نظم معلومات متطورة أو دعم مالي 
حكومي قوي أو خبرة بحثية متراكمة 4 مجال بحثي أو تجهيزات مختبرية متطورة أو 
رواتب عالية. 

نقاط الضعف: (و25ءلوجء//ا) وهى صعويات داخلية. وقد تشمل مجالات بحثية أو مالية 
أو بشرية أو إدارية فقد تكون العمالة فى دائرة ما حديثة وقليلة الخبرة أوهناك نقص 3 
بعض التخصصات أو وجود لوائح وأنظمة معقدة: أو انخفاض 3# إنتاجية العاملين. 

الفرص المتاحة: (02720111011115)) وهي تتعلق بالبيئة خارج المؤسسة مثل هل هناك 
أسواق جديدة لم ندخلهاة وهل هناك عمالة عند الجهات المستفيدة يمكن الاستفادة 
منها؟ وما هي الأبحاث التي تحتاجها الخطة الخمسية الجديدة للدولة؟ وهل هناك 
إمكانية للتعاون مع معاهد أبحاث خليجية أو عالمية؟ ما تم ذكره هي أسئلة تتعلق بمعهد 
بحثى أما بالنسبة للمؤسسات التجارية والصناعية فعليها معرفة احتياجات عملاتها سواء 
كانوا مؤسسات أو أفراد. 


التهديدات: (111162315) التهديدات والقيود هى معوقات 3# البيثة الخارجية يجب 
دراستها لتجنبها أو وضع حلول لها مثل نقص التمويل البحثي لدى الجهات المستفيدة 
ضعف الوعي بأهمية البحث العلمي وعدم وضوح الأولويات البحثية على مستوى الدولة 
أو عند الجهات المستفيدة. 


15مك/ا ةا 5.1.0.1 


و55 ا جع الا 515 


كأدع 11 011 ) 
الغرض من تحليل (511/001) 
هو التأكد من المواءمة بين القدرات الذاتية للمنظمة وبين البيئة الخارجية لها كما هو 


واضح 4 الشكل التالي: 


«تحليل الفقرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف» 


ومن هذه التعريفات نستطيع القول أن التحليل الاستراتيجي الرباعي هو دراسة الواقع 
والمستقبل دراسة شمولية؛ والوصول إلى حقائقه يتطلب جهوداً هائلة ومعلومات ضحمة 
وإحصائيات وتنبوؤات مستقبلية. وهو يشمل مجالات بحثية وإدارية ومالية وبشرية. فعلى 
سبيل المشال من الضروري أن نعرف 2# المجال البحثي الاحتياجات البحثية للجهات 
المستفيدة 4# الدولة, وأحدث الأبحاث العالمية والمؤهلات البحثية المتوافرة عندنا ... الخ. 
وكلما كانت المعلومات المتوافرة صحيحة وواضحة ومدعمة بالإحصائيات والأرقام كلما 
استطعنا وضع خطط إستراتيجية وتشغيلية على مستوي عالٍ من الدقة والصواب؛ فيتم 
استغلال نقاط القوة وتعزيزها لأقصى حد ممكن ويتم كذلك وضع الخطط للتخلص من 
نقاط الضعف أو التقليل منها. كما يتم تنظيم العمل لاستغلال أفضل الفرص المتاحة: 
وتجنب التهديدات المتوقعة وتقليل آثارها . وتحتاج كل مؤسسة لأنظمة معلومات تعطيها 
معلومات صحيحة وشاملة وكافية عن بيئة المؤسسة الداخلية والبيئة الخارجية التي 
تتعامل معها المؤسسة. ا 


والتحليل الاستراتيجي الرباعي السليم هو العمود الفقري للخطط الإستراتيجية 
والتشغيلية وله تأثير كبير حتى على رسالة المؤسسة وهو الأساس للتوجهات والأهمداف 
التخطيطية. فالتحليل الإستراتيجي الرباعي قد يبين أن الوضع الموجود يتطلب تغيير 
رسالة المؤسسة 11/155101 ادهو يا تداك :طوه ع الحفيق الرسبالة أو جح 
لوجود نقاط قوة تعطي فوائد أكثر لو تم استخدامها © مجال آخر غير رسالة المؤسسة 
الأصلية. 
© التشخيص قبل العلاج 
© معرفة المشكلة نصف الحل. 
© التشخيص. الصحيح من أصعب الأمورء علينا قراءة الواقع كما هو لا كما نراه. وعلينا 
أن نفهم القوانين المؤثرة 4 هذا الواقع لا القوانين التي نظن أنها تؤثر. 


الدراسات العلمية 

نحتاج الكثير من الدراسات العلمية التي يعملها أفراد وفرق عمل سواء ‏ المؤسسة 
ومن خارجها كمستشارين وجهات مستفيدة ومكاتب استشارية. فكلما زادت الدراسات 
العلمية زاد العلم واقترينا كثيراً من صورة الواقع الحالي الحقيقية وكدلك الصور الحقيقية 
للمستقيلء وابتعدنا عن الآراء والظنون والحسابات الخاطئة والنظرة السطحية أو الجزئية 
والتجارب الفردية. وكثير من الدراسات الموجودة ليست علمية لأسباب مختلفة منها: 


1 - عدم حيادية العاملين # هذه الدراسات. 

2 - نقص المعلومات المتوافرة لها 

3 - نقص الميزانيات. 

4 - نقص عدد فريق العمل. 

5 - قصر المدة الزمنية التي تم إجراء الدراسة فيها. 
6 - عدم تعاون بعض الإدارات أو الجهات. 

7 - خوف بعض العاملين من التكلم بصراحة. 

8 - بعض المعلومات خاطئة... إلخ 


خطوات إعداد التحليل الاستراتيجي الرباعي 
1) توفير أكبر كمية ممكنة من الدراسات والمعلومات للعاملين 4 المؤسسة. خاصة لمن لهم 
علاقة بالخطة التشغيلية؛. ومن هذه المعلومات الخطة الإستراتيجية إن وجدت. 
© حوارات مكثفة أفقية ورأسية ومع الجهات المستفيدة. 
3) اطرح أفكار جديدة ومبتكرة 4# التخطيط كأهداف وأساليبء ثم تطويرها وترجمتها 
إلى واقع. 
4) اجتماعات؛ ندوات؛ استقصاءات؛ العصف الذهني. 
5) إعداد ومناقشة أوراق عمل حول الموضوعات الرئيسة 2 المؤسسة. 
6) التحليل الإستراتيجي الرباعي: تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات. 
7 تحديد أهم نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات المؤثرة على عمل المؤسسة: 
وترتيبها حسب الأولوية. واختيار أهم عشر منها وترك الباقي ليتم التعامل معها على 
مستوى الخطط التشغيلية للإدارات. 
8) جمع المعلومات الكثيرة عن الأولويات العشرء وتعتبر هذه الأولويات هي مجالات العمل 
الرئيسية. 
هذه مرحلة المعلومات والقراءة والمناقشات والدراسات والتفكير وليس كتابة الأهداف 
والاستراتيجيات وخطة العمل. 
وحتى ننجح # عملية التحليل الاستراتيجي الرباعي لابد الحذر من: 
(1) الإحصائيات الكاذبة: ثمة كذبة صغيرة وكذبة متوسطة وكذبة كبيرة وهي الإحصائيات 
الخاطئة التى تبين نقاط قوة أو ضعف أو فرص أو تهديدات وهمية فهناك | حصائيات 
نافعة والخصاكيات ضارة. 


(2) الآراء: الآراء جميلة ومفيدة ولكننا بحاجة للوصول للحقائق لا الآراء. إن الحقائق 
بحاجة إلى دراسات فيها تحليل وأرقام وشرح واف. 

(3) النظرة الجزئية: كثير من المسؤولين والموظفين يرون الأمور من زاوية عملهم وتخصصهم: 
ولا بد من رؤية كثير من الموضوعات الرئيسية من زوايا مختلفة علمية ومالية وبشرية 
وغير ذلك. 


دراسة حالة: 

(1) عمل فريق العمل لمدة خمسة شهور بواقع يوم 2# الأسبوع؛ وتوزيع دوائر المعهد على 
فريق العمل. 

(2) تم تزويد فريق العمل ببعض البرامج الإستراتيجية والدراسات التخطيطية؛ وتم 
مناقشة بعض الموضوعات العلمية والمالية والإدارية 3 المعهد. 

(8 اتوك الدراضة اساسا على دمي العارم اك في مصدريين الأزل ليل 
الاستقصاءات. والثاني: المقابلات الشخصية مع بعض المديرين والباحثين والمهنيين 
وهذا حتى تأتي الدراسة موضوعية وبعيدة عن الاجتهادات الفردية. 

(4) طلب من فريق العمل التركيز على الجوانب البحثية وإعطاء الأولوية 4 الاهتمام 
مقارنة بالجوانب المالية والإدارية. 

(5) يعتبرهذا التحليل هو دراسة أولية تعطي جزءاً من الصورة لواقع الدوائر البحثية 
حيث أن فريق العمل لم تتوافر له الإمكانات الكافية من معلومات وإحصائيات ووقت. 
وهذه دعوة للإدارات البحثية للتعمق في هذا التحليل وتطويره (أنظر جدول رقم 3) 
واننككداد #اتسه ويا فا تطوير اللخملطل القدياية والبرام: الأسكرائيسية 

(6) اعتمدت هذه الدراسة بدرجة كبيرة على قراءة الواقع لا الوثائق والأوراق فهي نقله 
نوعية © عمل مكتب تخطيط البرامج للعمل بالتعاون والمشاركة مع الدوائر البحثية 
سواء في تصميم الاستقصاء أو تنفيذه و تبادل وجهات النظر مع أكبر عدد ممكن 
من العاملين 4 البحث العلمي. 

(7) من خلال أسئلة الاستقصاء تم إيصال رسائل للمديرين والباحثين والمهنيين والفنيين 
تدعو إلى التدريب أثناء العمل؛ وتشجيع المشاريع الصغيرة والاهتمام بترتيب الأولويات 
وتقوية الاتصالات. 

(8) من الواضح 2# التقارير المكتوبة أن هناك اختلافات كبيرة 4 نقاط القوة أو الضعف أو 
الفرصس المتاحة أو التهديدات بين دائرة وأخرى مما يتطلب معالجة مختلفة لأوضاع 
كل دائرة على حدة. 


نقاط الضعف: 

[ - ليس هناك ترتيب للأولويات 3 أغلب الدوائر البحثية. 

2 - كثير من الدوائر تشكو من نقص العمالة. 

3 - طول الفترة التي تستغرقها تحول فكرة إلى مشروع بحثي جار. 


نقاط القوة: 

1 - تنوع مجالات خبرة الباحثين 3 المعهد. 

2 - توافر كثير من الأجهزة والمختبرات. 

3 - طبيعة البحث العلمي بعيدة عن الروتين والملل» وفيها تفرغ تام للبحث العلمي. 

4 - القدرة على عمل مشاريع مجانية للجهات المستفيدة؛ وذلك لتوافر موارد حكومية 
للمعهد. 


التهديدات: 

[ - عدم وضوح الأولويات البحثية للجهات المستفيدة. 

2 - نقص ميزانية الأبحاث عند الجهات المستفيدة. 

3 - ضعف اقتناع مجلس الآمة والحكومة بأهمية البحث. 


الفرص المتاحة: 
[ - التعاون الكبير مع المؤسسات البحثية الخليجية. 


فريق العمل التخطيطي الرئيسي 
فريق العمل المتخصص بإعداد الخطة التشغيلية أو الإستراتيجية هو المطبخ الذي يتم 
فيه إعداد الخطة. ومن المهم أن يتصف بما يلي: 
«لماذا أفراد من تخصصات متنوعة؟ (علمية: إدارية» مالية: إعلامية....إلخ)؟ 
- العمل التخطيطي هو عمل يتعلق بالمؤسسة ككل؛ ويعطي وزنا أكبر للتخصصات 
الأكثر أهمية شك عمل المؤسسة (كأعداد) من دون تجاهل التخصصات الأخرى. 
© لماذا أفراد ذوي خبرة مع بعض الدماء الشابة؟ 
- ذوو الخبرة لديهم معرفة كبيرة ثب واقع المؤّسسة والبيئة المحيطة بها فسيكونون 
أكثر واقعية وصواب إذا أخلصوا 4 وضع الأهداف والأساليب الصحيحة أما الدماء 


الشابة ففائدتهم تتمثل 4 زيادة الحماس وإعطاء أفكار جديدة. 


© لماذا أفراد موضوعيين ومخلصين ؟ 

- ليس هدف التخطيط إرضاء بعض المسئوولين وتأييد أهدافهم,: وليس هو مجال 
للمجاملات وتجاهل السلبيات الموجودة: وإذا تم اختيار أفراد موالين للمستوولين 
فإن التخطيط سيكون محدود الفائدة أو بلا فائدة: وهدف التخطيط هو التعامل 
بأسلوب علمي مع قضايانا وأهدافناء والأسلوب العلمي لا يعني المثالية أو معالجة 
الصعوبات والمشاكل بطريقة تشهيرية. 

«ألا يقل عدد الأفراد عن عشرة 4 فريق العمل التخصصي الرئيسي 

- حتى يكون هناك تنوع # الخبرات والتخصصات والعمرء. وحتى يكون هناك تمثيل 
أفضل لمختلف الوحدات التنظيمية 4 المؤسسة. 

- ألا يكون فيهم مديرون ٍ 
لأن جزءا من التخطيط تقييم الوضع الحالي وجزءا آخر وضع أهداف مستقبلية: 
والمديرون مسؤولون جزئيا عن الواقع؛ ولذلك لن يستطيعوا أن يكونوا «الخصم 
والحكم». 

- أن يتم تدريبهم تدريبا مكثفا على مفاهيم التخطيط الأساسية. 
كشير من العلميين والإداريين والماليين... إلخ لا يعرفون بديهيات التخطيط. ولا 
يفرقون بين التوجهات والأهداف وغير ذلك؛ ولهذا هم بحاجة إلى تدريب مكثف 
حتى يستطيعوا القيام بدورهم # إعداد الخطة. 

- أن يتم تزويدهم بكمية كبيرة من المعلومات عن المؤسسة 
من الضروري تعريف أعضاء الفريق بإنجازات المؤسسة وسلبياتها والدراسات التي 
تمت والمشاكل التي تواجههاء ورأي الجهات المستفيدة والعملاء وغير ذلك؛ حتى يكون 
لديهم معرفة شمولية بواقع المؤسسة. فلا تخطيط بلا معلومات كثيرة؛ وخبرة الأغراد 
عادة ما تكون مقصورة على مجال عملهم: وكذلك مطلوب عمل لقاءات واجتماعات 
وحوارات وزيارات مكثفة مع العاملين ث4 المؤسسة وكذلك الجهات المستفيدة حتى لا 
يعتمدوا فقط على التقارير الرسمية. 

- وجود فرق عمل مسائدة كثيرة 
يحتاج العمل التخطيطي جهود عمل كبيرة من الوحدات التنظيمية؛ وهذا يتطلب 
فرق عمل كثيرة تتخصص 4# أمور مختلفة؛ وتقوم كذلك بعمل دراسات مفصلة عن 
بعضن الجوانب خلال عملية التخطيط. والعملية التخطيطية بحد ذاتها ذات فوائد 


كبيرة فهي تساهم # تحقيق إنجازات كبيرة للمؤسسة وبالتالي فالمشاركة الجماعية 
والكبيرة مخ العاملين ضرورية جد ؛ 


أن يتميز أفراد الفريق / الفرق بالإبداع والطموحات والحماس والتفاؤل والرغبة 2 


التغييرء وأن يكونوا من المتميزين 2 أعمالهم؛ وذلك لأن التخطيط هو سعي لتحقيق 
إنجازات متميزة:؛ وفاقد الشيء لا يعطيه؛ لأن المتشائم أو الكسول لا يصلح لهذه 
المهمة. وقد يعطي أهدافا متواضعة وأساليب روتينية. 

أن يكون دورهم منسقا ومنظما وليس»مخطط” 

العملية التخطيطية هي الساحة التي تتفاعل فيها أراء العاملين 4# المؤسسة فهي عمل 
جماعي كبيرء ودور فريق العمل هو تنظيم التفاعلات وتطويرهاء وإدارة العملية نحو 
تحديد الأهداف الصحيحة فهم لا يفكرون بالنيابة عن المؤسسة بل يشجعون المؤسسة 
على التفكير والإبداع وهم يسهلون عملية وضع الخطة وليسوا هم واضعيها. 

أن يكون لهم وزن واحترام 4 المؤسسة حتى يتجاوب ويثق الناس العاملين 2# العملية 
(التخطيط) 


أعضاء الفريق العمل الرئيسي: مستشارون: موظفون متميزون من الإدارات التنفيذية: 


مَوَظلفون من إذازة التخطيط: 


نسلط هنا الأضواء على الترابط بين العمليات التخطيطية وكيفية تحقيق خطط 
ناجحة لتطوير الإنتاجية والتدريب والبحث العلمي وما سيأتي هو أمثلة افتراضية. قد 
تبدو هذه العملية سهلة وبسيطة ولكن الأمر ليس كذلك حيث أن الأمر يحتاج إلى دراسات 
شاملة ومتعمقة للأوضاع الراهنة كش المؤسسة؛ ويتطلب نقاشات علمية حول الأهداف 
المرغوب تحقيقها مستقبلا وترتيب صحيح للأولويات: وتركيز الجهود على أهم الأولويات 
والتعرف على الوسائل (الإستراتيجيات) للوصول للأهداف وتحديد خطط العمل وتحديد 
المسؤولياتء وتوفير الموارد البشرية والمالية لتنفيذ خطط العملء كما أن هناك مؤشرات 
غير صحيحة أو غير دقيقة لا تحقق مجال عمل النتائج المطلوب كما أن بعض الأهداف أو 
التوجهات المطلوبة من المؤسسة قد تكون خارج نطاق تخصصها ورسالتها. 


نماذج من الجداول التخطيطة 
جدول رقم ( 3 ) 


(1) تمويل بعض 
المشاريع الداخلية 
كليا من المعهد 


1[ - تصرف معظم 
الميزانية على 
المشاريع الجارية 


2 - تقليل تكلفة 
المشاريع على 
الجهات المستفيدة 


3- عمل مشاريع 
حكومية وخارجية 


1 - -زيادة غدد 
المشاريع الجارية. 
2 - عمل حوافز 
للعاملين بخ 
المشاريع الجارية: 
| - حوافز إيجابية 


(0) يفرضش على كل ادارة 
تمويل 5 مشاريع صغيرة 
خلال 3 شهور الأولى من 
السنة المالية 

(2) يطلب من الموظفين على 
درجة 13 كتابة مقترحات 


بمشاريع صغيرة 

(3) تمويل بعضب المشاريع 
المتوسطة والكبيرة داخلياء 
وايجاد لجنة ترتيب هذه 
المشاريع حسب الأولوية 


(1) اختيار المشاريع ذات 
الأولوية لتمويلها كليا أو 
جزكيا سواء كانت مشاريع 
صغيرة: متوسطة: كبيرة: 

[ - تخفيض نسبة مساهمة 

العملاء 2 المشاريع 

2 القيول بالساهمات العيتية 

من العميل 

1[ - اختيار المؤسسات 

والجهات المراد العمل بها. 

2 - تحديد المشاريع المطلوبة 

8 - الاتضال بالجهات 

ومراسلتها وعمل اتفاقيات 


أ - يحصل على امتياز- أداء 
أعلى من المستوى المطلوب من 
يعمل أكثر من 50“ من وقته 
على المشاريع الجارية 

ب - يدخل 720-10 من 
الموظفين 2# الدائرة ب منحنى 
تقييم الأداء 4 فئة أقل من 
المستوى المطلوب وضعيف 


المشاريع 
البحثية 
الصغيرة 
«للإدارات 


البحنية» 


© 
م 


جدول رقم ( 4 ) 


إعداد المحاضرات 


إنشاء مكتبة ب كل 
دائرة 5 تحتوي عل 
الأبحاثوالدراسات 


والدورات التدريبية 


2- تأليف كتيب 
تدريب أثقاء العمل 


- تقوم إدارة التدريب باختيار 
تنفيذهم من خلال التدريب 
أثناء العمل 


- تقوم كل دائرة بحثية وإدارية 
يعمل 9 متجا كرات سنويَاً 
لموظفيها يقوم بإعدادها 
وتنفينها العاملين بالدائرة 


- إلزام كل دائرة بحثية بعمل 
5 مشاريع بحثية صغيرة 
يحددها مدير الدائرة بالاتفاق 
مع مدير الإدارة 

- إلزام كل مهني بعمل مشروع 
الأقل 


- تقوم كل دائرة بعمل مكتبة 
تحتوي على تقارير ودراسات 
عن أنشطة الدائرة 


1- تقوم إدارة التدريب بعمل 
محاضرة لكل إدارة حول 
أهمية التدريب أثناء العمل 
وفوائده 

2- تقوم إدارة التدريب بتأليف 
كتيب عن هذا الموضوع وتوزيعه 
4 المعهد 


جدول رقم ( 5 ) 


ومحايد لتحديد 
الأولويات بصورة 


وتوفر الموارد 
البشرية والمالية 
اتتفينها 


2- إيجاد حوافز 
ايجابية وسلبية 
للإلتزام بالتنفيذ 


تقوم الإدارة العليا بتشكيل 
فريق عمل لدراسة الأفكار 
البحثية والمقترحات والمفاضلة 
بينها وترتيبها حسب الأولوية 
- المدير العام. 


“ إيجاد وليل #تغيلي تكق 
الأهداف المرغوبة من واقعية 
الخطة واعتمادها وتوفير 
الموارد المطلوبة - إدارة 
السياسات والتخطيط. 


- إيجاد نظام حوافز 


يرتبط بتقييم أداء الأغراد 
والإدارة بدرجة تنفيذ الخطة 
التشغيلية - دائرة شؤون 
الموظفين. 


جدول رقم ( 6 ) 


1- دعم الأعلاف 
2- تقديم فروض 
3- تقديم المشوره 
الفقينة والعلمية 
فك مل 'مفقسدة 
وطنية ' الوفرة 


1- دعم الأعلاف 
2- تقديم فروض 
3- تقديم المشوره 
الفتية والعلبيه 
4 يعمل لشقسة 
وطنية 3 الوشرة 


ايجاد غذاء تجاري 


رحخيص 


دعم المزارعين: 

1- مقترح لدعم الأعلاف 
(الهيكة العامة للزراعة 
والثروة السمكية) 

2- مقترح لتقديم القروض. 


3- فريق عمل متخصص 
للمشورة العلمية وعمل 
محاضرات وتدريب - معهد 
الأبحاث 

4- إنشاء مفقسة وطنية 
لتزويد المزارعين باليرقات 
- الهيئة 


عمل مشاريع بحثية لإختيار 
أرخص غذاء 


جدول رقم ( 7 ) 


إيجاد مذيبات/ 
مزيج من المذيبات 
اكثر كفاءة ‏ إزالة 
اليحيرات. 


- تحسين نوعية 

المياه والغذاء 

- تخفيض تكلفة 

الإنتاج 

- التحكم بالحرارة 


- اختيار الأمهات 


معرقة المتغيرات 
والكائنات الحية 
الصحراء وعلى 
الشواطيٌ. 


عمل مشاريع بحثية تعمل 
على تجربة عدة مذيبات/ 
مزيج من المذيبات 


مشاريع بحثية 2: 

1- اختيار الغذاء المناسب 
2- تربية اليرقات وغذاؤها 
3- تربية الأمهات وغذاؤْها 
4- التحكم بالحرارة 

5- معدل النمو 


عمل بحث لمعرفة الكائنات 
الحية البحرية والبرية 


ملاحظات على الجداول التخطيطية 


(1) جدول الإنتاجية: 

أ - من الصعب التكلم عن رفع الإنتاجية ْ غياب أرقام حقيقية عن كمية الإنتاج الحالي 
سواء كانت هذه الأرقام نسبة تشغيل العمالة على مشاريع جارية أو نسبة استخدام 
الميزانية على مشاريع جارية أو عدد المشاريع: فتوافر هذه المعلومات هو الخطوة 
الآأولى 4 دراسة الإنتاجية وي وضع أهداف محددة يمكن قياسها للمستقبل القريب 
واليعيد. 


- إذا كان أحد المؤشرات الرئيسية للإنتاجية هي نسبة استخدام العمالة على المشاريع 
الجارية فإن التوجه (الهدف العام) هو زيادة هذه النسبة؛ فالفرق بينهما هو # كلمة 
«زيادة َي حين أن الهدف المحدد هو الوصول إلى 60 من النسبة الحالية والتي تبلغ 
حوالي 35“ خلال فترة زمنية محددة. 

ج- عدد المشاريع هو أحد المؤشرات لزيادة الإنتاجية؛ ولكن هذا المؤشر قد لا يكون 
معنييها فقن تفة الدين اليا 30 مكتووها كيدا وينفذ مستقبلاً 50 مشروعاً صغيراً 
مها رجمل نسي لديل العمالة ب المتقيل أكزيجهما م نيه اليا هده المشاريع 

شر صحيح إذا افترضنا أن معدل حجم المشاريع متساو. 

د - الاكتفاء بالتوجه (الهدف العام) كزيادة عدد المشاريع أو زيادة نسبة استخدام العمالة 
الجارية وعدم تحديد أهداف محددة قد يؤدي إلى عدم استغلال الموارد البشرية 
والمالية بصورة صحيحة؛ فقد تحدث زيادة لكن بنسبة 25 أو 2 وهي زيادة حقيقية 
ولكنها متواضعة. 

ه - تعتبر نسبة زيادة استخدام العمالة على المشاريع الجارية من 35“ إلى 0 هدفاً 
معددا .جاء بعد دراسة لوضع العمالة 4# الإدارات البحثية. وعلى مستوى المعهد قد 
نجد إدارات بحثية حققت 60“ من استخدام العمالة أو أكثر. 4 حين أن هناك إدارات 
أخرى لا يزيد استخدام العمالة فيها عن 25 وهذا يتطلب معرفة معوقات أداء هذه 
الإدارات ووضع حلول لها . 

و - تتطلب العملية التخطيطية مشاركة كبيرة وفعالة من ثلاث جهات هي الإدارة العليا 
وإدارة السياسات والتخطيط والإدارات البحثية 4 دراسة الوضع الحالي وتحديد 
الوساثئل وكذلك # وضع الأهداف وخطط العمل التنفيذية: ويجب أن يكون هناك 


اتفاق عام على هذه الجداول التخطيطية: فالتخطيط هو عمل جماعي يعتمد على 
المشاركة 4 الدراسات والمناقشات وتحديد الأهداف. 

ز- زيادة الإنتاجية عملية تتطلب ربطها بحوافز إيجابية وسلبية تؤثر ‏ تقييم الإدارات 
البحثية وغ أداء الأفراد العاملين بهاء فالإدارات التي تحقق أعلى إنتاجية من حقها 
أن تنال أكبر قدر ممكن من الامتيازات الوظيفية كحصولها مثلا على نسبة أعلى من 
الموظفين الحاصلين على تقدير امتياز وفوق المستوى المطلوب والعكس صحيح بالنسبة 
للإدارات الأقل إنتاجية حيث تنال على أكبر حجم ممكن من الحوافز السلبية. 


(2) جدول التدريب أثناء العمل: 

أ - عددالمؤشرات # مجال التدريب أثناء العمل التي تم اختيارها خمسة مؤشرات كما 
أن عدد التوجهات (الأهداف العامة) التي تم اختيارها خمسة أهداف عامة؛ كما تم 
اختيار خمسة أهداف محددة ثلاثة منها يمكن قياسها وتحديدها و اتنان لا يمكن 
قياسهما بطريقة رقمية كهدف زيادة معرفة الموظف بالأنشطة 3 دائرته وهدف زيادة 
وعي الموظفين بآهمية التدريب أثناء العمل. 

ب - تم ل الجداول تحديد خطط عمل محددة وواضحة فالآعمال المطلوب إنجازها 
واضحة؛ ومسؤولية تنفيذ بعضها تقع على الإدارة البحثية ب حين تقع مسؤولية البعض 
الآخر على إدارة التدريب. وهذا دليل على أن تحقيق التقدم 4# بعض المجالات يتطلب 
إعطاء أعمال محددة لأكثر من جهة # المعهد بحثية أو إدارية كما أن من الضروري 
وجود تنسيق بين هذه الإدارات لتحقيق الأهداف المطلوبة. 

ج - من الواضح أن وجود جدول مؤشرات وأهداف التدريب أثناء العمل يعطي صورة 
واضحة للمديرين والمشرفين على الأعمال المطلوبة منهم. فمن الواضح أن هناك 
علاقة بين اختيار وتنفيد مشاريع بحثية صفيرة وبين التدريب وخاصة للمهنيين 
الإدارات البحثية لما ب ذلك من تدريب عملي لهم على كتابة المقترحات وتنفيد 
المشاريع وكتابة التقارير. 


د-لا يتطرق هذا الجدول أو غيره لكثير من التفاصيل التي تترك عملية تحديدها 
للمديرين والإدارات المعنية؛ وتقديرهم للفوائد المرجوة وترتيبهم للأولويات: فالمطلوب 
مكلا زيادة يرامع العدريب أقاء العمل سين 38 إلى 78بيؤلكني التماصيل فخ نوعية 
المتدربين ومجالات عمل تدريبهم ودرجة ارتباطهم بمشاريع محددة أو بأعمال إدارية 
يك نحو يدها فو يه لال تحليل الاكتيا جات التدرييية وناع على الأخطط التشغيلية 


للإدارات البحثية؛ ومثل هذه التفاصيل ضروري أن يتم تحديدها بدقة 2# الأمور 
الأخرى كالمكتبة والمادة العلمية للمحاضرات وجودة كتب التدريب أثناء العمل. 

ه - قد تكون هناك رسائل أخرى وخطط تنفيذية أخرى لزيادة فعالية التدريب أثناء 
العمل؛ وما تم ذكره هنا هو نماذج وأمثلة يمكن إضافة غيرها. 


(3) جدول جودة الخطة التشغيلية: 

أ- تم أخذ مؤشريين رئيسيين لجودة الخطة التشغيلية وهما ترتيب صحيح للأولويات 
والشاني درجة تنفيذ الخطة التشغيلية لتحقيق أهداف عامة هما زيادة الاهتمام 
بالأولويات وزيادة الالتزام بالخطة التشغيلية: والوضع الحالي بالنسبة للمؤشر الأول 
هو عدم وجود ترتيب رسمي معتمد للأولويات للمشاريع البحثية ْ حين أن الهدف 
المرغوب تحقيقه هو إيجاد ترتيب رسمي معتمد.ء وكذلك الوضع الحالي أ الالتزام 
بالخطة هو 50 4 حين الهدف المرغوب تحقيقه هو التزام بنسبة 770. 

ب- عملية ترتيب الأولويات عملية تتطلب تشكيل فريق عمل متعدد التخصصات ويعمل 
بصور محايدة. ولتحقيق ذلك فإن الإدارة العليا مطالبة بتشكيل هذا الفريق ليقوم 
بتحديد الأولويات كما أن من الوسائل التي يتم من خلالها الالتزام بالخطة التشغيلية 
إيجاد حوافز ايجابية وسلبية وربطها بهذا الالتزام؛ وهذا دور دائرة شؤون الموظفين؛ 
أما دور إدارة السياسات والتخطيط فهو عمل دليل تشغيلي يؤدي إلى وجود خطة 
واقعية معتمدة وتوافر الموارد البشرية والمالية. 

ج - إن محاولة تحقيق التزام أكبر بالخطة التشغيلية لن تكون فعالة مهما وضعنا من 
حوافز إيجابية وسلبية ومع ترتيب صحيح للأولويات البحثية إلا إذا تم اتخاذ قرارات 
خلال مرحلة إعداد الخطة ودراسة الجوانب البشرية والمالية المطلوبة. وهذا يتطلب 
جهودا مكثفة ومعلومات كثيرة واعتمادات واضحة وتكامل بين الجهات المختلفة 27 
توفير الموارد المطلوبة. 


(4) جدول استزراع البلطي على نطاق تجاري: 

أ - من أهم القضايا الظاهرة عند الحديث عن استزراع البلطي هو الفصل بين قضيتين: 
تحقيق نجاحات بحثية # استزراع البلطي وبين استزراع البلطي على نطاق تجاري؛ 
فالمعهد مسؤول عن تحقيق الهدف الأول 4 حين أن تحقيق الهدف الثاني مسؤولية 
جهات أخرى 2# الدولة كالهيئة العامة للزراعة والثروة السمكية و البنك الصناعي, 


وهذا الفصل ضروري خاصة عندما نواجه بسؤال متكرر وهو ماذا حقق المعهد 
للكويت؟ لآن طارح هذا السؤال يتوقع مشاهدة إنجازات تجارية وصناعية وهذه 
ليست مسؤولية المعهدء فالتحديد الصحيح والمكتوب للأهداف التخطيطية عملية 
ضرورية للعمل؛ وتعطي كذلك صورة واضحة عن المطلوب من كل جهة # الدولة. 
ب - إن زيادة عدد مزارع استزراع البلطي وزيادة حجم الإنتاج منه توجهات (أهداف عامة) 
يمكن صياغتها 4 أهداف محددة كزيادة مزارع الاستزراع مثلا من 20 إلى 50 مزرعة 
أو زيادة حجم الإنتاج من 20 إلى 50 طن؛ وهذا يمكن أن يتم من خلال إستراتيجية 
(وسيلة) تقديم قروض للمزارعين ودعم للأعلاف وتقديم دعم غني (استشارات) 
وعمل مفقسة وطنية؛ ويتم ترجمة هذه الاستراتيجيات بخطط العمل المذكورة 2 
الجدول. ومن الملاحظ أن مسؤولية المعهد هي فقط تقديم استشارات علمية. 


ج - من الجدول يتضح أن دور المعهد 2# استزراع البلطي هو عمل أبحاث تساهم 4# خفض 
تكلفة إنتاج الكيلو من البلطي من دينار مثلا إلى 750 فلس وهذا ممكن أن يحدث من 
خلال إيجاد غذاء تجاري رخيص على سبيل المثال وبالتالي فالخطة التنفيذية هي 
عمل مشاريع بحثية لتجربة جدوى وفائدة أغذية رخيصة. 

د - تخفيطن تكلفة إنشاج البلطي قد تحدث مشلا نتيجة استخدام مياه البحر كوسيلة 
للوصول للهدف. وهذه الوسيلة تتطلب إجراء مشروع بحثي أو مشاريع بحثية لتحقيق 
الهدف العام والهدف المحددء وهذه المشاريع بالإضافة إلى مشروع تخفيض تكلفة 
الغذاء كلها تساهم بنسب مختلفة 4 تخفيض التكلفة ويمكن أن تحدث مقارنة بين 
الوسائل المختلفة كاستخدام مياه البحر وإيجاد غذاء تجاري رخيص أو تقليل الفاقد 
نتيجة الأمراضء الآمر يتطلب المفاضلة بين هذه الوسائل وبين تكلفة المشاريع البحثية 
المرتبطة بها. 

ه - إن استزراع البلطي كمجال عمل نتائكج مرتبط ارتباطاً كبيراً بقضية الأمن الغذائي 
الذي هو هدف وطني عام:؛ وهذا الهدف مرتبط بهدف البرنامج البحثي والعنصر 
البحثي والذي هما إنتاج الغذاء محلياء وتحديد زيادة إنتاج الكويت من الأسماك 
المستزرعة؛ فهذه الأهداف العامة (التوجهات 00215) كلها تكتب 3# الجدول 3 
عمود التوجهات 4 حين أن الأهداف المرغوبة تكتب 2 عمود الأهدافء. الهدف العام 
(الأمن الغذائي) يتحقق 2# مجال الأسماك من خلال زيادة حجم الإنتاج من الأسماك 
المستزرعة عن طريق القروض ودعم الأعلاف... الخ وكذلك من خلال أبحاث تقليل 
تكلفة إنتاج البلطي المستزرع عن التكلفة الحالية. 


و - إذا كان مؤشر الأداء ِ استزراع البلطي على نطاق تجاري هو حجم الإنتاج وعدد 
المزارع وتكلفة إنتاج الكيلو فإن الهدف العام الأول هو زيادة حجم الإنتاج والثاني هو 
زيادة عدد المزارع والثالث هو تقليل تكلفة الإنتاج؛ فإضافة كلمات زيادة للمؤشريين 
الأوليين جعلته يتحول إلى هدف عام؛ وإضافة كلمة تقليل للمؤشر الثالث حولته 
إلى هدف عام ثم تحويلهم إلى أهداف محددة كما ْ الجدولء ومن ناحية واقعية 
فالأفضل هو البدء بالأهداف المحددة حتى لا يتم أخذ مؤشرات وأهداف عامة غير 
صحيحة كما تحدث أحياناً أخطاء ‏ تحديد الوسيلة أو خطة العمل فالوسيلة هي 
كيف أصل إلى هدك المحدد؟ 4 حين أن خطة العمل هي ما سيتم اتخاذه من أعمال؟ 
فعليه يتم تحديد حجمها ومن المسؤول عن أدائها ولها ميزانية وموارد بشرية وزمن 


(5) جدول إنتاج الهامور المستزرع: 

الهدف من إنتاج الهامور هو إنتاج أكبر كمية ممكنة من الهامور المستزرع من حيث أنواع 
الأمهات وتكنولوجيا الاستزراع ومتغيرات عملية الاستزراع وخاصة نوعية المياه. فالهدف 
المحدد حالياً هو إنتاج أكبر كمية ممكنة من الهامور المستزرع والوضع الحالي أن الإنتاج 
صفر وهذا يمكن أن يحدث من خلال تحسين نوعية المياه والغذاء وحسن اختيار الآأمهات 
والقعكم به العراكب الغ وهذا يكطلن إتجاز سقارنم يستية ف هذه الوضرهات: 


(6) جدول حماية البيئة: 

حماية البيئة هي أحد مجالات النتائج الرئيسية للمعهد, والمؤشر لهذا هو متابعة 
التفيرات التي تحدث ي البيئة الكويتية والتوجه (الأهداف العامة) هو حماية البيئة 
من خلال المحافظة عليها. ولتحقيق هذا الهدف لابد من دراسة هذه البيئة وعمل أطلس 
حديث يبين من خلاله التركيبة البيئية الحالية ثم مقارنتها بالتركيبة البيئية 4 سنة 1980. 
ومن خلال الفرق بين التركيبتين (إذا وجد) يتم معرفة المتغيرات على مدى 20 سنة التي 
حدتت وكيفية التعامل معها أذا كانت متغيرات سلبية. 


(7) جدول البحيرات النفطية: 
إذا كان الهدف الوطني هو إزالة هذه البحيرات فإن الهدف العام (التوجه) للمعهد هو 


تخفيض تكلفة إزالتها بطرق حديثة ورخيصة من خلال التجارب العلمية: ومؤشر الأداء هو 


تقض كلفة إزالة الدوكم عوااهو عليه خاليا: كإذا كافت متاك اجكبالات واعذة وإمقافي: 
لتخفيضى التكلفة عما هو عليه الوضع عاياً فإن البحث العلمي له دور ذلك إذ يتم 
ففيد دهن خلال مشازنء يحي أما ]ذا كان هذا الأمتفال كيه كش يقتصر دور العويد 
على تجربة الطرق العالمية المعروفة وتطبيقها على البحيرات النفطية واختيار الأنسب 
منها وكتابة تقرير فيها للجهات الحكومية المسؤولة؛ وإذا لم يكن لهذا الدور أهمية أي كانت 
عملية الإزالة معروفة النتائج وواضحة فإن المسألة تصبح عملية تنفيذية لا تحتاج لبحث؛ 
وما ذكر من أرقام هي افتراضية. 

من أهم النتائج المستفادة من عملية الجداول التخطيطية هي تحديد الأهداف بوضوح 
وربط التنمية والأهداف العامة بالبحث العلمي بصورة صحيحة وتحديد المسؤوليات 
والإستراتيجيات وخطط العمل. و هذا كله بحاجة إلى معلومات وتفكير ونقاش وهي 
ليست عملية بسيطة كما يتصور البعضء ويمكن تطبيقها على برامج بحثية وعناصر 
بحثية ومجالات بحثية وما أردناه # ذلك هو تشجيع دراسات تخطيطية # هذه المجالات 
ووضع الأهداف التخطيطية العلمية 4 مكانها الصحيح حيث كثير ما نجد أن الأهداف 
المالية والإدارية تنال أهمية أكبر. 


الخلاصة: 

(1) إنجاز السيناريوهات «الجداول التخطيطية «بصورة صحيحة عملية تتطلب دراسات 
ومناقشات حول مجالات النتاكئج والتوجهات والأآهداف المحددة وأولوياتها وحقائقها 
وكذلك تتطلب المفاضلة بين الإستراتيجيات (الوسائل) وخطط العمل. 

(2) الأهداف التخطيطية العلمية المحددة عملية ضرورية لترشيد دور البحث العلمي 
وأهدافه على المدى القصير والطويل؛ وتتطلب التعرف الدقيق على توجهات وأهداف 
خطط التنمية الممثلة بخطط الوزارات والمؤسسات الحكومية والخاصة والربط الواضح 
والكبير بين هذه الآهداف وبين نشاطات البحث العلمي لخدمة هذه الأهداف. 

(3) تحديد المسؤوليات وتوغير الموارد البشرية والمالية هي من الأساسيات 2# عملية تنفيذ 
خطط العمل. وخطط العمل هي أعمال تقرر إنجازها وليس أعمال ومشاريع متوقعة, 
فتوفير الموارد وتحديد المسؤوليات من بداية الخطة التشغيلية هي الجسر الذي نعبر 
منه للأهداف. 


(4) اختيار الأهمداف العلمية التخطيطية المحددة للبرامج البحثية وعناصرها عملية 


للق 


ضرورية؛ وتحتاج إلى دراسات وتفكير ومناقشات بين العاملين ب المعهد على اختلاف 
مستوياتهم الإدارية وكذلك بين المعهد والجهات المستفيدة؛ فالأهداف هي العمود 
الفقري للخطط الإستراتيجية والتشغيلية وتحديد هذه الأهداف يتطلب معلومات 
كثيرة علمية واقتصادية وإدارية وتحديد أولويات هذه الأهداف عملية ضرورية خاصة 
ظل محدودية الموارد. 


(9) الأكفاء مسبعالات العمل الركسبينة وباللتشراك وبالقيهيات [الأمزاف العامة عملية 


وتجعل عملية توزيع الموارد عملية ضبابية. و هذا كله جزء من العملية التخطيطية 
بحب الأقفاق علبيا كفانيا ومين مكلف سمسترياك الأذارية, 


(6) من الطبيعي أن تختلف الأهداف العلمية والإدارية المحددة بين إدارات المعهد على 


حسب مستوى أداءههاء فبعض الأهداف المحددة يتم اتخاذها على مستوى المعهد 
كمعدل عام ولكن توزيع الهدف يختلف من إدارة إلى أخرى سواء كان هذا الهدف 
علمياً أو مالياً أو إداريا والعملية من بدايتها لنهايتها خاضعة لدراسات وأرقام وواقع 
وخبرة عملية... الخ. 


الرقابة 


تعتبر الرقابة حلقة الوصل التي تصل بين التخطيط وتحقيق الأهداف فهي تبدأ بعد 
وضع الخططء وتعمل 4# نظام يستعمل خطوط الاتصال الموجودة 2 التنظيم لقياس الآداء 
الفعليء وتقارن بينه وبين الأداء القياسي (المطلوب) بغرضن تحديد الانحرافات ومن ثم 
الشروع ب تصحيحها. ولربما تؤدي هذه الانحرافات والمعلومات التي تتجمع عن طريق 
تطبيق النظام الرقابي إلى تغيير #ْ الخطة الحالية أو أخذ نتائج التقييم 4# الاعتبار عند 
ومع الكظة الجديدةوبيةا كتمل الجلعةيريظ أجواء أو الوظائف العملية الأدارية معأ 
وتؤدي إلى استمراريتها . 

وتقع مسؤولية الرقابة على عاتق كل مدير أو مسؤول 2# المنظمة من أعلى المستويات 
الإدارية إلى أدناها. كل 4 مجال تخصصه ونطاق إشرافه ونصيبه من المسؤولية 3 تنفيذ 
الخطة وتحقيق الأهداف. فتكاد تكون الرقابة والتخطيط عنصرين للوظيفة الإدارية 
نفسهالولا اختلاف الهدف 4# كليهما ؛ وذلك لأنه من المستحيل إتمام عملية الرقابة ب 
غياب التخطيط الذي يحدد الأهداف المطلوب تحقيقها ويرسم السياسات التي توجه 
التنفيذء ويضع الخطط التشغيلية # جميع حالات العمل بالمنظمة والتي على أساسها 
ا توضع المعايير التي تمكن وحدها من مقارنة الأداء بالمطلوب تحقيقه بغرض تقييم 
الأداء وتصحيح الانحرافات إن وجدت. 


أنواع الرقابة: 

إن الهدرف الرئيسي من الرقابة هو الكشف عن الانحرافات بغرض تصحيحها وتعتمد 
هذه المهمة اعتمادا يوا على كيفية قياس الأداء والتي بدورها تحدد دوع الرفاية. وهناك 
طريقتان للرفاية هما: 
(2) تقارير الأداء 

ركسم الأخبرة تق نيفين 
(1) التقارير الدورية والخاصة 
(2) التقارير الاستثنائية (الرقابة بالاستثناء) 


(1) الرقاية بالملاحظة الشخصية: 

تتطلب الرقابة عن طريق الملاحظة المباشرة ذهاب المسؤول إلى موقع التنفيد ليقوم 
بالإطلاع بنفسه على سير العمل ونتائج التنفيذ وتقييم الأداء والكشف عن الانحرافات 
2 -الرقاية بالتقارير: 

التقارير هي أهم أنواع قياس الأداء. وعن طريقها يتعرف المدير على مستوى وكفاءة 
التنفينء وبمقارنة هذا المستوى بالمعيار الذي يحدد الأداء المطلوب يتمكن المدير من إتمام 
(1) التقارير الدورية والخاصة: 

تهتم المنظمات الحديثة بتصميم نظام للمعلومات الإدارية تكون مهمتها حصر المعلومات, 
والبيانات المطلوبة للإدارة بطريقة دورية والتأكد من أن جميع التقارير المطلوبة تحتوي 
على البيانات والمعلومات الهامة وتوصيل هذه البيانات والتقارير للمدير + الوقت المناسب 
الذي يمكنه من اتخاذ قراراته قبل فوات الأوان. 


(2)التقارير الاستثنائية (الرقابة بالاستثناء): 

التقارير الاستثنائية هي تلك التقارير تكتب فقط 2# حالة ظهور الحاجة إلى تصحيح 
انحراف ما أو تقويم نقطة ضعف معينة؛ ومهمة هذه التقارير هي جنب انتباه المدير 
لوول ا القرار التصحيحي. وكلما زاد حجم المؤسسة كلما تطلبت أنظمة رقابة 
أكثر د تعقيدا أو أكثر فعالية خاصة أن الرقابة تعني مراقبة كل أعمال وأنشطة العاملين 
والإدارات للتعرف على حقائق الواقع, وهذا يتطلب أنظمة فعالة للمعلومات من تقارير 
وبيانات ومعلومات وهي مسؤولية جماعية ومطلوبة من جميع المشرفين 2 المؤسسة 
ولكن حجم المعلومات ونوعها يختلف من مستوى إداري إلى آخرء فالآنظمة الرقابية ب 
المستويات الإدارية الدنيا تكون تفصيلية. 3 حين أنها ل المستويات الإدارية العليا تكون 
شاملة وتتركز على القضايا الرئيسية دون الدخول 4 التفاصيل. وي حالة اتخاذ أي 
إجراءات تصحيحية 4 الخطط فمن الضروري التنسيق وإعادة كتابة الخطط بالتعاون مع 
جميع المديرين فالرقابة إذن ذات علاقة وثيقة بنوع وحجم المعلومات المتداولة 4 المؤسسة 
وعلاقة هذه المعلومات بالخطط الموضوعة. 
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لجنة محايدة لرقاية الخطة التشغيلية: 

ثمة حاجة لوجود لجنة لمراقبة التنفين بحيث تكون هذه اللجنة ليست ذات علاقة 
بالإدارات أي يفضل أن يتم اختيار أعضاءها من كبار المستشارين والجهات المساندة 
(التخطيط. المالية» التدريب. شؤون الموظفين)؛ ويتم تزويد هذه اللجنة بالخطط التشغيلية 
والتقارير السنوية للإدارات والدراسات والتحاليل والتقارير ذات العلاقة؛ وتقييم الأداء 
وإبداء آئ توصيات أو ملاحظات مناسية ومن الأفصل أن يكون عمل هذه اللجنة دوريا: 


«دليل تن غيلى قترج للخطة التشغيلية» 
من الضروري أن يكون 4 المؤسسة دليل للخطة التشغيلية تكون خطوطه العريضة كالآتي: 


)00 ادير العاره يعد ٠‏ اجتماع للإدارة | اتفليا كار اللستفارية ومديري الإدازات والدواك 


والحالي وتقديم مقترحات وأفكان جديية 7 أكتوير 


(3) تقوم الإدارات التنفيذية بعمل تحليل تشغيلي يركز على نقاط القوة والضعف والفرص 
المتاحة والتهديدات المتوقعة؛ ويشارك فيه أغلبية العاملين بالإدارات التنفيذية: ويتم 
التركيز على المشاريع المتوقع تنفيذها والمقترحات الجديدة والأهداف الإدارية والمالية 
المناسية وعمل مسودات للخطط التشغيلية. توفمير - ديسمير 


(4) يقوم غريق العمل التخطيطي بعمل الاستبانات والعصف الذهني ومراجعة أداء المئؤسسة 
ومقابلة كثير من المسؤولين والموظفين والتعرف على أرائهم ومقترحاتهم ومشاكلهم 
وكتابة مسودة. نوفمبر - ديسمبر - يناير 

(5) يقوم غريق العمل بمراجعة مسودات الخطط التشغيلية المقترحة من الإدارات التنفيذية 
ومناقشتها مع الإدارات وتعديلها وتطويرها وتقديمها للإدارة العليا مع خطة تشغيلية 


على مستوى المؤسيسة. فبراير 
(6) المدير العام / الإدارة العليا: مناقشة مسودات الخطط التشغيلية مع فريق العمل التخطيطي 
والإدارات التنفيذية وإجراء التعديلات المطلوبة. مارس 


(7) الإدارات التنفيذية وفريق العمل: عمل التعديلات المطلوبة واعتمادها من المدير العام 
والإدارة العليا وإرسالها للإدارات التنفيذية. مارس 

(8) الإدارات التنفيذية: عقد اجتماعات للعاملين فيها لشرح الخطط التشغيلية وكتابة 
خطط تقييم أداء الموظفين بناء عليها . اوسن 

(9) إدارة التخطيط: متابعة تنفيذ الخطط وتقديم التقارير نصف سنوية والسنوية للإدارة 
العليا لاتخاذ أي تغييرات مناسبة. 


